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Open Innovation: Influenza dei Fattori di Contesto sul Grado di Apertura 
Tommaso Chiellini 
Sommario 
Questo lavoro di tesi ha l’obiettivo di individuare e analizzare i fattori di contesto, sia interni 
all’azienda che esterni ad essa, in grado di influire sul grado di adozione di pratiche 
innovative di tipo aperto (Open Innovation). Questa analisi è stata effettuata mediante una 
ricerca e selezione degli articoli appartenenti alla letteratura scientifica degli ultimi anni che 
si fossero occupati dell’argomento con un approccio quantitativo, ovvero tramite analisi 
empiriche effettuate su larga scala. Per quanto riguarda molti dei fattori analizzati, si è 
potuta osservare una buona convergenza tra i risultati degli studi presi in considerazione: 
ad esempio la dimensione dell’azienda, l’intensità della Ricerca e Sviluppo interna, il livello 
di diversificazione del portafoglio prodotti, il livello di intensità e turbolenza tecnologica del 
settore di appartenenza e l’intensità della competizione sono tutti fattori sulla cui influenza 
positiva sull’ openness degree non sembrano esserci dubbi. Tuttavia per quanto riguarda 
altri fattori di contesto la letteratura mostra risultati contrastanti se non opposti. Uno dei 
principali risultati di questo lavoro di tesi è proprio quello di aver individuato quali sono i 
fattori la cui influenza sull’openness degree è ormai assodata, e quelli che invece 
necessitano di ulteriori verifiche che possano riuscire a indicare in maniera più certa e 
definita qual è (se esiste) il loro impatto sul grado di apertura dei processi innovativi.   
Abstract 
This thesis aims at identifying and analyzing the contextual factors (both internal and 
external to a firm) which can affect the degree of openness of the innovation process.  This 
analysis was carried out through a research and selection of articles belonging to the 
scientific literature of recent years that dealt with the argument with a quantitative 
approach, i.e. through empirical analysis carried out on a large scale. As concerns the 
majority of factors analyzed, it was possible to observe a good convergence between the 
results of the studies considered: for example, the size of the company, the intensity of 
internal Research and Development, the level of diversification of the product portfolio, the 
level of intensity and technological turbulence in the sector and the intensity of 
competition are all factors whose positive influence on openness degree seems undeniable. 
However, regarding other contextual factors, literature shows conflicting if not opposite 
results. One of the main results of this thesis work is the identification of the factors whose 
influence on the openness degree is proved, and those that require further investigation 
that may be able to indicate in a more certain and defined way which is (if it exists) their 
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Il concetto di Open Innovation è stato uno degli argomenti più discussi nella 
letteratura degli anni 2000 riguardante la gestione dell’innovazione (Huizigh, 2011). 
Il termine “Open Innovation” è stato coniato dall’economista statunitense Henry 
Chesbrough nel suo libro del 2003 dal titolo “Open Innovation: the new imperative 
for creating and profiting from technology”. Secondo la definizione di Chesbrough, 
“open innovation means that valuable ideas can come from inside or outside the 
company and can go to market from inside or outside the company as well”. Il 
paradigma dell’open innovation prevede insomma che le aziende “aprano” i loro 
processi innovativi al fine di integrare al loro interno conoscenze provenienti 
dall’esterno (processo outside-in) e\o al fine di utilizzare conoscenza interna in 
mercati esterni rispetto al proprio (processo inside-out). 
Si può interpretare l’OI come l’antitesi di un modello di integrazione verticale della 
R&S, dove tutta la conoscenza è prodotta e controllata all’interno dell’azienda 
(Chesbrough, 2011); il paradigma dell’OI è invece caratterizzato dalla “porosità” del 
processo innovativo e dalla forte interazione tra l’azienda e il suo ambiente. 
L’obiettivo dell’OI è sia l’integrazione nell’azienda di fonti esterne di innovazione, sia 
l’individuazione di percorsi esterni per commercializzare innovazioni generate 
all’interno (West e Borgers, 2010).  
Dal 2003 in poi, l’OI è diventata sempre più popolare tra le piccole, le medie ma 
soprattutto le grandi imprese di tutto il mondo (OECD, 2008); questo ha fatto 
crescere esponenzialmente anche l’attenzione che a questo concetto è stata 
riservata nell’ambito della ricerca accademica (Vrande, Vanhaverbeke e Gassmann, 
2010).  
Molti contributi in letteratura sottolineano come aprire i propri processi innovativi 
all’esterno stia diventando per le aziende un’importante strategia al fine di 
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fronteggiare i rischi connessi ad un mercato che è sempre più in rapido 
cambiamento; in una situazione come questa, la scelta del corretto “degree of 
openness” (grado di apertura del processo innovativo a contributi esterni) da 
adottare sta diventando una importante scelta di carattere strategico per le 
aziende. 
Questo lavoro di tesi si è pertanto concentrato nell’analisi dei fattori di contesto – 
sia interni che esterni all’azienda – che possono influire sul livello di apertura scelto, 
sulla base dell’idea che questi fattori siano in grado di spiegare o quantomeno di 
caratterizzare le scelte di un’azienda in termini di “degree of openness”. Ciò si basa 
sull’assunzione che è proprio sulla base dei fattori di contesto che le aziende 
operano le scelte organizzative che ritengono più opportune in termini di grado di 
apertura dei processi di innovazione (Lazzarotti, Manzini e Pellegrini, 2011). 
Tramite questo lavoro di tesi dunque si procederà ad un’analisi di alcuni tra i fattori 
di contesto il cui effetto sull’openness degree è più studiato negli articoli che la 
ricerca accademica ha dedicato all’argomento dal 2003 (anno in cui è stato coniato 
il termine “Open Innovation”) fino ai primi mesi del 2014. Tra i fattori di tipo interno 
all’azienda, si prenderanno in considerazione ad esempio caratteristiche quali la 
dimensione di un’azienda, le sue modalità di organizzazione interna, l’entità delle 
sue risorse finanziarie, le caratteristiche dei suoi prodotti, il livello di diversificazione 
del portafoglio e l’intensità della Ricerca e Sviluppo interna; per quanto riguarda 
invece i fattori di tipo esterno, si analizzerà l’influenza dell’appartenenza ad un 
settore piuttosto che ad un altro, del livello tecnologico del settore, e di dinamiche 
proprie del mercato quali la natura della domanda e il livello di concorrenza. 
Ci si concentrerà maggiormente sugli articoli più recenti (ritenuti in grado di 
rappresentare meglio e in maniera più fedele lo stato attuale delle cose), anche se 
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non verranno trascurati contributi più datati ma caratterizzati da un’elevata 
importanza (valutata in primo luogo sulla base del numero di citazioni in 
letteratura). 
Saranno compresi nella selezione di articoli presi in considerazione solo studi 
condotti con un approccio di tipo quantitativo, ovvero studi empirici basati su dati 
su larga scala (relativi al comportamento innovativo delle aziende). 
Saranno inoltre presi in considerazione solo studi che utilizzino il termine “Open 
Innovation” nella definizione data da Chesbrough, cioè di un fenomeno che può 
comprendere vari tipi di attività inbound e outbound e non si limita solo ad alcune 
attività specifiche: verranno perciò esclusi gli studi che trattino aspetti specifici 
come l’open source, l’user innovation o il crowdsourcing. 
Infine, si farà riferimento solo a studi che operazionalizzino l’openness come una 
decisione presa a livello di azienda, piuttosto che una decisione relativa a un 
progetto o a una parte di progetto specifici all’interno della stessa azienda, in linea 
con la tendenza generale della letteratura (almeno fino ad oggi). 
Il fine di questo lavoro di tesi sarà insomma quello di individuare i contributi più 
importanti presenti sull’argomento in letteratura e cercare di inquadrarli in un 
modello, classificandoli secondo alcune logiche. Si cercherà di ottenere una visione 
il più possibile ampia e globale del rapporto esistente tra fattori di contesto e “Open 
Innovation degree”, cercando di mettere insieme tutti i contributi provenienti dalle 
ricerche empiriche effettuate sull’argomento (basate ognuna su differenti 
metodologie utilizzate per la raccolta e l’analisi dei dati e su diversa composizione - 
sia in termini di provenienza geografica che in termini del settore di appartenenza - 
e numerosità del campione utilizzato).  
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Quasi tutti gli studi empirici su larga scala che affrontano l’argomento si sono 
concentrati su un singolo Paese o su un singolo settore industriale. Esistono anche 
articoli che fanno riferimento a un gran numero di dati provenienti da molte nazioni 
diverse, tuttavia anche i risultati di questi studi non hanno la significatività empirica 
per essere considerati “veri” in assoluto; questi risultati sono anch’essi “particolari” 
e non generali, perché dipendono in parte dalla metodologia di analisi dei dati 
adottata dai singoli autori.     
Inoltre non esiste un unico articolo che analizzi tutti i possibili fattori di contesto in 
grado di influire sul grado di apertura del processo innovativo di un’azienda; ogni 
ricerca si concentra sull’analisi di un numero ridotto di fattori (quelli ritenuti più 
interessanti o significativi dagli autori dell’articolo).  
Anche il presente lavoro tuttavia non potrà arrogarsi la caratteristica della 
completezza, perché comunque avverrà una selezione dei fattori di contesto da 
prendere in considerazione (come detto, si analizzerannno quei fattori di contesto 



























Secondo Chesbrough (2003, 2006, 2011) stiamo assistendo a un vero e proprio 
cambiamento di paradigma nel modo in cui le aziende si approcciano 
all’innovazione. Il vecchio modello della Closed Innovation non è più adatto al 
complesso e altamente competitivo mercato globale, nel quale le aziende devono 
innovare e sviluppare prodotti e servizi in modo sempre più veloce (OECD, 2008). Le 
aziende non possono più affidarsi esclusivamente sulle propri fonti interne di 
conoscenza, ma sono costrette a volgere lo sguardo anche all’esterno dei propri 
confini (Borgh, Cloodt e Romme, 2012).  
L’OI potrebbe essere in grado di apportare una serie di benefici alle aziende che la 
praticano, come velocizzare i cicli di innovazione (si veda ad esempio il contributo di 
Lindegaard, 2011) oppure accrescere il livello di output innovativo in generale 
(Parida et al., 2012); tuttavia non molti studi e articoli sono in grado di fornire 
evidenze empiriche certe circa la relazione positiva tra OI e risultato innovativo 
(Parida et al., 2012).  
Inoltre, la maggior parte degli studi sull’OI tendono ad operazionalizzare l’openness 
(ovvero il grado di apertura del processo innovativo) come una decisione presa a 
livello di azienda, piuttosto che una decisione relativa a un progetto o a una parte di 
progetto specifici all’interno della stessa azienda (West e Borgers, 2013). Invece, il 
livello più adeguato al fine di comprendere le decisioni dell’azienda in tema di 
innovazione potrebbe essere il livello dello specifico processo di sviluppo prodotto 
(evitando quindi di aggregare tutte le decisioni fatte dalla stessa azienda in merito a 
progetti diversi), come suggeriscono ad esempio Du et al. (2014) e Felin e Zenger 
(2014).   
Ad ogni modo, sembra che la letteratura scientifica sia concorde nell’affermare che 
l’OI può assumere diverse forme e può verificarsi a vari livelli tra i due estremi 
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(closed e open), come sostengono tra gli altri Barge-Gil (2010) e Lazzarotti, Manzini 
e Pellegrini (2011). Tuttavia, nel seguito andiamo ad analizzare nel dettaglio i due 
approcci considerati nelle loro versioni “pure”, anche se chiaramente ben consci del 
fatto che raramente tali forme pure possono verificarsi in pratica.  
 
2.1 Closed Innovation e Open Innovation 
 
2.1.1 Closed Innovation 
Secondo Chesbrough (2003), il presupposto del modello di innovazione chiusa è che 
l’innovazione, per avere successo, richiede il massimo controllo da parte 
dell’azienda. È una logica che è fortemente focalizzata all’interno: le aziende devono 
generare loro stesse le idee e poi svilupparle e supportarle lungo tutto il processo 
che le porterà sul mercato. Si parte dal presupposto che non si può mai essere sicuri 
della qualità e della disponibilità delle idee degli altri, perciò è meglio non guardare 
affatto all’esterno e fare tutto da soli. 
Sempre nel suo lavoro del 2003, Chesbrough esplicita quelle che a suo parere sono 
le regole implicite del paradigma della Closed Innovation: 
- l’azienda dovrebbe assumere le persone migliori, più preparate, più brillanti, in 
modo che le persone più intelligenti del proprio settore lavorino al suo interno e 
non per i concorrenti, garantendo quindi all’azienda un vantaggio sui diretti 
concorrenti dato dalla più alta probabilità di sviluppare un’idea vincente; 
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- è essenziale essere “first to market”, cioè essere i primi a introdurre il nuovo 
prodotto sul mercato; ciò consente all’azienda di sfruttare tutti i vantaggi del first 
mover; 
- per essere “first to market” è essenziale che l’azienda inventi\sviluppi il prodotto 
direttamente al suo interno; 
- al fine di diventare leader del mercato, è opportuno per prima cosa diventare i 
leader a livello di investimenti in R&S; in questo modo si riusciranno a scoprire le 
migliori idee, diventando in questo modo “first to market” per la maggior parte dei 
nuovi prodotti introdotti sul mercato e garantendosi in conclusione anche la 
leadership del mercato; 
- è necessario adottare delle politiche di gestione della Proprietà Intellettuale 
estremamente restrittive, che siano in grado di assicurare che i competitor non 
possano fare profitto grazie alle idee e alle tecnologie dell’azienda che le ha 
sviluppate. 
 
Questo approccio implica in sostanza che i progetti di innovazione: 
- possono entrare nel processo innovativo aziendale solo all’inizio e non in fasi 
intermedie; 
- sono sviluppati usando solo risorse e competenze interne; 
- possono uscire dal processo esclusivamente mediante una commercializzazione 
effettuata direttamente dall’azienda stessa e non da altre aziende. 
 
Se i progetti di innovazione vengono bocciati, essi vengono immagazzinati nei 
database aziendali; esiste ancora ovviamente la possibilità che questi progetti 
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vengano ripresi e portati avanti in momenti successivi, ma spesso quello che 
succede è che rimangono inutilizzati (Chesbrough, 2003, 2006).   
Come conseguenza di questo approccio, molte idee interessanti o tecnologie 
promettenti non verranno mai sfruttate. Infatti, una sola azienda non può essere in 
grado di cogliere la portata di tutte le idee o tecnologie sviluppate al suo interno, 
oppure può semplicemente non disporre delle risorse necessarie per sfruttare tutte 
le opportunità che si è creata. 
 
2.1.2 Open Innovation 
Nell’approccio dell’Open Innovation, invece, il lancio di un nuovo progetto di 
innovazione può essere innescato da idee o fonti tecnologiche sia interne che 
esterne: queste idee e tecnologie possono entrare nel processo innovativo in 
qualsiasi momento e grazie a vari mezzi, come ad esempio tramite “technology in-
licensing” (cioè lo sfruttamento della proprietà intellettuale di altri in cambio di un 
compenso). In più, oltre a poter raggiungere il mercato tramite i canali distributivi 
e/o di vendita dell’azienda, nell’approccio dell’OI i progetti di innovazione possono 
essere commercializzati in svariati altri modi, come ad esempio finanziando la 
creazione di uno spin-off oppure ricorrendo ad out-licensing (vendita della propria 
Proprietà Intellettuale). 
Sempre secondo Chesbrough (2003, 2006), anche per il paradigma dell’Open 
Innovation possono essere definite delle regole implicite che definiscono questo 
particolare approccio all’innovazione. Queste regole sono riportate di seguito: 
- è impossibile che tutte le persone più intelligenti possano lavorare in una sola 
azienda; pertanto non ci si deve concentrare tanto sull’obiettivo di assumere le 
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migliori risorse umane disponibili, quanto sull’obiettivo di collaborare con le 
persone migliori, siano esse all’interno o all’esterno della propria azienda; 
- non solo la Ricerca e Sviluppo interna, ma anche la R&S esterna può creare valore 
per i processi innovativi dell’impresa; la R&S interna ha comunque un ruolo 
fondamentale anche per riuscire a sfruttare adeguatamente almeno una porzione di 
tutta la conoscenza esterna disponibile (è il concetto di absorptive capacity, su cui 
torneremo nel dettaglio più avanti); 
- non è essenziale essere “first to market”; è più importante riuscire a costruire un 
business model efficace; 
- per vincere la competizione ed essere leader non è necessario riuscire a generare 
internamente le migliori idee: è invece essenziale riuscire a fare il miglior uso 
possibile delle idee, provengano esse dall’interno o dall’esterno; 
- l’azienda non deve proteggere la sua proprietà intellettuale a tutti i costi, ma deve 
renderla disponibile all’esterno se questo può generare profitto per l’azienda 
stessa; allo stesso modo, l’azienda dovrebbe essere disponibile ad acquistare la 
proprietà intellettuale di altre imprese, se intravedesse l’opportunità di trarne 







2.2  I due aspetti dell’Open Innovation: inbound e outbound 
  
Secondo Chesbrough (2012), esistono fondamentalmente due aspetti dell’Open 
Innovation: quella “outside-in” (definita da altri “technology exploration”, 
“technology acquisition”,  “technology sourcing” o “inbound open innovation”) e 
quella “inside-out” (detta anche “technology exploitation”, “technology 
commercialisation” o “outbound open innovation”). Nonostante le piccole 
differenze lessicali, nel seguito si utilizzeranno i termini che si riferiscono a ciascuno 
dei due fenomeni come sinonimi.  
La tipologia di OI outside-in implica l’aprire il processo innovativo dell’azienda anche 
a contributi esterni, mentre la tipologia inside-out implica permettere ad altre 
aziende di utilizzare idee che sono non sfruttate o sotto-sfruttate da parte 
dell’azienda stessa (Hossain, 2013). L’aspetto outside-in ha ricevuto molta 
attenzione, sia da parte della ricerca accademica che nella pratica aziendale, mentre 
l’aspetto inside-out risulta ancora non essere molto esplorato (Chesbrough, 2012). 
Oltre a queste due principali tipologie di OI, alcuni ricercatori ne propongono una 
terza, definita “coupled”, che si verifica quando entrambi i processi (sia outside-in 
che inside-out) hanno luogo contemporaneamente (Gassmann et al., 2010; 






2.2.1 Inbound Open Innovation 
Ottenere idee\tecnologie innovative da fonti esterne richiede due passi: prima le 
aziende devono trovare le possibili fonti esterne di innovazione e in seguito riuscire 
a portare queste innovazioni all’interno dell’azienda (West e Bogers, 2013). 
Le ricerche a livello accademico hanno individuato varie possibili fonti di conoscenza 
esterna: fornitori, clienti, concorrenti, Università.  
Le forme attraverso cui si può concretizzare l’acquisizione di conoscenza 
dall’esterno sono sostanzialmente due: vari tipi di accordi oppure vere e proprie 
acquisizioni. In tabella 1 si riassumono le varie modalità possibili per l’OI di tipo 
inbound. 
Accordi di tipo “non-equity” - Contratti di licenza 
- Joint R&D agreements 
Accordi di tipo “equity” 
 
- Minority investments e corporate 
venture capital investments 
- Joint ventures 
Acquisizioni   
Tabella 1 - Possibili modalità con cui si può concretizzare l’Open Innovation di tipo Inbound 
 
2.2.1.1   Accordi di tipo “non-equity” 
Gli accordi di tipo “non-equity” sono quelle forme di collaborazione che sono basate 
su contratti tra le organizzazioni partecipanti, e non su partecipazioni azionarie. Di 
solito la letteratura distingue tra due principali tipologie di accordi non-equity:  
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- accordi di licenza; 
- accordi congiunti sulle attività di Ricerca e Sviluppo (Joint R&D 
agreements). 
Contratti di licenza 
Il “licensing” consiste nello sfruttamento della proprietà intellettuale di un’altra 
azienda per un certo intervallo temporale. In cambio della concessione della licenza, 
il licensee (il licenziatario, ovvero l’azienda che sfrutterà la PI esterna) deve pagare 
un canone di licenza (fee) – che può essere fisso o percentuale sulle vendite – e/o 
una royalty (determinata una tantum oppure rateizzata). Il tipico contratto di 
licenza contiene indicazioni relative alle applicazioni e ai mercati nei quali la 
tecnologia in questione può essere utilizzata.  
I maggiori vantaggi del ricorso al licensing rispetto allo sviluppo interno delle 
tecnologie sono la velocità dell’accesso alla tecnologia, i minori rischi tecnologici a 
cui ci si espone, e più bassi costi di sviluppo. I maggiori svantaggi del ricorso al 
licensing comprendono invece i tempi e i costi di ricerca della giusta tecnologia da 
prendere in licenza e del giusto licensor a cui rivolgersi, e le eventuali limitazioni a 
cui sottostare presenti nel contratto. 
Joint R&D agreements 
I “Joint R&D agreements” sono accordi effettuati tra aziende e/o organizzazioni al 
fine di collaborare allo sviluppo di specifiche tecnologie, prodotti o processi. Di 
solito prevedono la condivisione di risorse umane, come ad esempio gruppi di 
scienziati o ingegneri appartenenti ai vari partners; tuttavia spesso anche i 
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laboratori e i costi di investimento vengono condivisi, secondo modalità che 
possono variare di volta in volta. 
L’estensione di questi “joint R&D agreements” può variare da relazioni fra due sole 
aziende/organizzazioni fino a reti comprendenti un gran numero di attori, anche di 
settori industriali diversi.  
La tipologia dei partners scelti può essere diversa: ad esempio, nel caso di 
collaborazioni finalizzate a ricerche di tipo scientifico le aziende spesso cooperano 
con Università o Istituti di ricerca; nel caso di sviluppo di nuovi prodotti, a volte 
vengono coinvolti dei lead users selezionati; nel caso di collaborazioni volte al 
miglioramento dei processi, di solito vengono coinvolti i fornitori; infine, a volte 
succede che questi accordi di collaborazione vengano stipulati anche fra aziende 
concorrenti, nel caso che entrambe le aziende lo ritengano benefico. 
A seconda della tipologia dei partners, la collaborazione può dirsi: orizzontale, 
verticale, laterale. La collaborazione orizzontale fa riferimento a joint R&D 
agreements fra aziende dello stesso settore oppure che agiscono allo stesso livello 
della catena del valore. La collaborazione fra aziende concorrenti è particolarmente 
comune nel caso di tecnologie emergenti; in questi casi, siccome le nuove 
tecnologie presentano un elevato livello di incertezza, i joint R&D agreements sono 
un mezzo per ridurre e ripartire i rischi. 
La collaborazione tra aziende appartenenti a livelli diversi della catena del valore 
(cioè con fornitori e clienti) è invece detta “verticale”. Un’azienda potrebbe essere 
spinta a collaborare con un fornitore dalla volontà di facilitare l’adozione di una 
tecnologia che riceverà dallo stesso fornitore e che dovrà essere incorporata nel 
prodotto finale. Gli accordi di collaborazione con i clienti invece possono nascere da 
diverse esigenze: ad esempio ci può essere la volontà di comprendere meglio le 
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tecnologie utilizzate dal cliente, oppure di sviluppare soluzioni specifiche per il 
cliente al fine di aumentare la fedeltà del cliente e i suoi costi di switching verso altri 
fornitori. In ogni caso, la collaborazione di tipo verticale è più frequentemente 
utilizzata quando si tratta di sfruttare al meglio tecnologie esistenti, e non nel caso 
di tecnologie emergenti. 
La collaborazione laterale invece è quella che si ha nel caso di attività di Ricerca e 
Sviluppo svolte insieme a Università o Istituti di ricerca. Questo tipo di 
collaborazioni di solito si focalizzano su attività di ricerca di base.   
 2.2.1.2   Accordi di tipo “equity” 
Gli accordi di tipo “equity” sono basati su partecipazioni azionarie, e la letteratura 
tende a distinguerne tre tipologie:  
- minority investments; 
- corporate venture capital investments; 
- joint ventures. 
Minority investments e corporate venture capital investments 
Secondo Dushnitsky e Lenox (2005), i “corporate venture capital” (CVC) sono 
investimenti consistenti nell’acquisizione di pacchetti azionari di minoranza di 
aziende di recente costituzione che sono alla ricerca di fondi; in sostanza, sono 
investimenti in start-up innovative. 
Alcuni autori – ad esempio Ernst, Witt e Brachtendorf (2005) – distinguono fra CVC 
e quelli che definiscono “minority investments”. La differenza sta secondo questi 
autori nel fatto che i “minority investments” sono di solito effettuati in prima 
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persona dall’azienda, mentre gli investimenti “corporate venture capital” sono 
effettuati da una “CVC unit” legalmente separata, creata dall’azienda e dotata di un 
certo budget; in questo secondo caso, il rapporto tra l’azienda e la nuova start-up è 
mediato dall’esistenza di questa CVC unit. 
Ad ogni modo, sia i minority investments che il CVC sia basano su un investimento 
fatto in una start-up, quindi di seguito i due termini verranno usati come sinonimi 
per indicare appunto un investimento in una start-up. 
La letteratura sull’argomento sostiene che uno dei motivi principali per gli 
investimenti di tipo CVC è quello di avere una cosiddetta “window on technology”, 
termine usato per la prima volta nel 1985 da Roberts e Berry: questo tipo di 
investimenti permette a un’azienda di monitorare da vicino gli sviluppi di una certa 
tecnologia, soprattutto nelle sue fasi embrionali.  
L’utilizzo del corporate venture capital dà la possibilità di approfondire la 
conoscenza di tecnologie emergenti senza però allo stesso tempo implicare un alto 
livello di commitment. Inoltre, l’azienda che investe in questo modo non ha solo 
l’opportunità di conoscere e tenere sotto controllo gli sviluppi della nuova 
tecnologia, ma ha anche il privilegio di poter scegliere se entrare in prima persona 
nel settore tecnologico emergente: in questo senso, l’approccio del CVC può essere 
interpretato con la teoria delle opzioni reali. 
Questa opportunità è particolarmente importante in caso di tecnologie emergenti il 
cui sviluppo è altamente imprevedibile: nel caso la tecnologia non avesse gli sviluppi 
sperati, il pacchetto azionario di minoranza può essere facilmente venduto. 
Un aspetto negativo del CVC è che, implicando il possesso solo di un quota di 




Le Joint Venture consistono nella creazione di un’organizzazione indipendente il cui 
capitale è posseduto da due o più aziende che intendono collaborare fra di loro. 
Questo ovviamente implica un elevato livello di commitment per le aziende 
partecipanti.  
Le Joint Venture sono vantaggiose quando i progetti di innovazione hanno grosse 
dimensioni, e quando il possesso esclusivo di una certa tecnologia è critico per 
ottenere un vantaggio competitivo. Tuttavia la Joint Venture è caratterizzata da 
elevati rischi organizzativi, e secondo lo studio di Tidd, Bessant e Pavitt (2005) più 
del 50% di tutte le joint ventures non raggiungono gli obiettivi che erano stati posti 
al momento della loro costituzione. 
Un altro svantaggio delle Joint Venture rispetto ai “CVC investments” descritti prima 
è che le prime permettono alle aziende di accedere solo a quelle tecnologie e a 
quelle capacità tecnologiche che il partner o i partners apportano alla nuova 
organizzazione, mentre i CVC permettono di accedere all’intero portafoglio 
tecnologico della start-up di cui si acquisisce una quota di minoranza. 
2.2.1.3  Acquisizioni 
La scelta di utilizzare delle vere e proprie acquisizioni come mezzo di technology 
sourcing può essere basata secondo la letteratura su due principali motivi: acquisire 
in blocco una tecnologia o importanti conoscenze specifiche; oppure, quando 
un’azienda è un “late entrant” in una particolare area tecnologica, come 




Le acquisizioni, fra tutte le modalità di technology acquisition, sono certamente 
quella che implica il maggior livello di commitment finanziario e gestionale; inoltre, 
per loro natura le acquisizioni sono altamente irreversibili. 
Nei settori high-tech, le aziende preferiscono alle acquisizioni altre tipologie di 
collaborazioni di tipo “equity”, come ad esempio il corporate venture capital. Il 
motivo di questa preferenza è legato all’incertezza tecnologica che caratterizza 
questi settori: con il CVC il “technology buyer” limita il suo commitment, 
mantenendo comunque aperta l’opzione di acquisire la tecnologia in un secondo 
momento.  
   
 






2.2.2 Outbound Open Innovation 
2.2.2.1  Out-licensing  
La decisione di ricorrere all’out-licensing (ovvero concedere in licenza alcune delle 
proprie tecnologie) è di solito motivata dalla volontà di generare entrate addizionali 
a partire da tecnologie che l’azienda non ha intenzione di commercializzare in prima 
persona. 
Ma anche nel caso in cui una certa tecnologia sia effettivamente utilizzata da 
un’azienda per i propri prodotti o servizi, l’azienda potrebbe comunque valutare 
l’idea di concedere questa tecnologia anche all’esterno: infatti l’out-licensing 
potrebbe essere proficuo anche in questo caso, ad esempio perché potrebbe 
consentire all’azienda di fissare degli standard per il proprio settore oppure 
consentire l’accesso a tecnologie altrui attraverso un contratto di tipo “cross-
licensing” (contratto tra due o più parti nel quale ogni parte concede alle altre parti 
diritti per lo sfruttamento di una porzione della sua proprietà intellettuale). 
Vari autori in letteratura distinguono tre principali modalità secondo le quali può 
avvenire l’out-licensing: licensing di tipo reattivo, di tipo proattivo o di tipo 
strategico. 
Il licensing di tipo reattivo ha luogo quando un’azienda decide di concedere in 
licenza la propria tecnologia ad un’altra organizzazione sulla base di una richiesta 
esplicita di quella organizzazione per quella specifica tecnologia. In questo caso, il 
licensor agisce come un “venditore passivo” della tecnologia. Questa tipologia di 
licensing di tipo spot, fatta senza una particolare programmazione, può dar luogo a 
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problemi (ad esempio la tecnologia ceduta con leggerezza potrebbe poi rivelarsi di 
importanza critica per la competitività dell’azienda).  
Nel caso invece del licensing di tipo proattivo, è lo stesso licensor che si occupa di 
prendere l’iniziativa di trovare un potenziale licensee.  
Il modo più avveduto per fare out-licensing è tuttavia quello di pianificare la 
cessione delle proprie tecnologie attraverso il cosiddetto licensing strategico, il 
quale prevede che qualsiasi decisione relativa alla concessione di proprie tecnologie 
in licenza abbia luogo secondo quanto stabilito a livello di strategia di lungo termine 
dell’azienda.  
Oltre all’out-licensing, una tecnologia può anche essere trasferita ad altre 
organizzazioni mediante un vero e proprio contratto di vendita della tecnologia; in 
questo caso, il contratto riguarda non la possibilità di utilizzare una certa tecnologia, 
ma viene ceduta la proprietà della tecnologia stessa. 
2.2.2.2  Joint ventures  
Un’altra alternativa per commercializzare proprie tecnologie tramite canali diversi 
da quelli ordinari dell’azienda è il ricorso a Joint Ventures con altre aziende, cioè 
creare una nuova organizzazione il cui capitale sia diviso tra le aziende che l’hanno 
creata.  
Questo tipo di collaborazione risulta particolarmente adatto quando i partners 
posseggono certe capacità o risorse che sono complementari a quelle dell’altro. Si 
può dare vita ad una Joint Venture quando ad esempio l’azienda che possiede una 
certa tecnologia manca dei giusti canali di accesso o della conoscenza approfondita 
del mercato che andrà servito. 
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2.2.2.3  Spin-offs 
Un’altra opzione per un’azienda che volesse commercializzare tramite canali esterni  
idee generate al suo interno è quella di creare uno spin-off. 
Uno spin-off ha origine quando una divisione o una parte di un’organizzazione 
diventano delle aziende indipendenti. Uno spin-off può essere realizzato per una 
serie di ragioni strategiche, ma qui ci limiteremo a prendere in considerazione 
quegli spin-off che vengono creati per ragioni principalmente tecnologiche. Questi 
spin-off tecnologici sono creati allo scopo di commercializzare delle nuove 
tecnologie non attraverso il marchio e i canali ordinari dell’azienda, bensì attraverso 
una nuova organizzazione che è posseduta dall’”azienda-madre”, ma che rispetto a 
quest’ultima gode di una maggiore libertà d’azione.  
I motivi per cui può essere conveniente creare uno spin-off anziché 
commercializzare una tecnologia direttamente con il marchio dell’azienda possono 
essere molteplici. Ad esempio, si può ricorrere a uno spin-off perché la nuova 
tecnologia è piuttosto diversa da quelle utilizzate per i prodotti attuali, e dunque 
mal si collocherebbe nell’attuale portafoglio prodotti dell’azienda. Oppure la nuova 
tecnologia può avere sviluppi altamente imprevedibili, per cui l’azienda non è 
disposta a subire potenziali ricadute d’immagine nel caso in cui la tecnologia non 
dovesse avere la crescita sperata. Infine, gli spin-off risultano essere indicati anche 
quando per sviluppare la nuova tecnologia si deve far riferimento a risorse e 
processi che non sono tra quelli attuali dell’azienda.      
Gli spin-off sono di solito legalmente separati dall’ “azienda-madre”, per cui hanno 
la possibilità di perseguire strategie differenti e di porsi diversi obiettivi finanziari 
e/o di performance; inoltre, data anche la loro ridotta dimensione e la 
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focalizzazione su un solo o pochi prodotti specifici, hanno la possibilità di rispondere 
in modo più flessibile alle mutevoli condizioni dei mercati e della tecnologia. 
Inoltre, gli spin-off possono usare diverse modalità e livelli di remunerazione e/o 
incentivi rispetto alle aziende da cui sono nati, grazie ai quali poter attrarre, 
motivare o trattenere risorse umane di talento. La creazione di uno spin-off può 
anche essere un modo per evitare che ricercatori/ingegneri che hanno lavorato per 
lungo tempo ad un progetto, vedendo che questo non avrebbe possibilità di essere 
implementato all’interno dell’azienda, si decidano a uscire dall’azienda stessa per 


























3.1  Modalità di ricerca e criteri di selezione degli articoli  
 
Per quanto riguarda la ricerca degli articoli sono state utilizzate in un primo 
momento le seguenti banche dati: 
- Scopus;  
- Web of Knowledge. 
Successivamente, al fine di trovare ulteriori articoli, si è estesa la ricerca anche ai 
database della casa editrice Emerald e di Google Scholar.  
Inizialmente ho selezionato solo gli articoli che contenessero nel titolo, nelle 
keywords e/o nell’abstract la seguente combinazione di parole chiave: "open 
innovation" + una tra le seguenti: factors, determinants, openness degree, survey. 
Poi però, al fine di comprendere fra quelli selezionati anche altri articoli interessanti 
che potevano esser sfuggiti, sono state effettuate ulteriori interrogazioni dei 
database tramite il solo utilizzo della  keyword "open innovation".  
Per quanto riguarda il lasso temporale, ho vagliato: 
1) gli articoli pubblicati tra il 2011 e il 2014; 
2) i più citati tra tutti gli articoli pubblicati dal 2003 (data in cui si inizia a parlare 
esplicitamente di open innovation) e il 2011; ad esempio, ho vagliato i 200 più 
citati di ogni banca dati per la keyword "open innovation"; 
3) quelli ritenuti più interessanti tra gli articoli citati dalle due categorie di articoli 
precedenti (in tal caso non ponendo vincoli temporali). 
Tra tutti questi ho selezionato, tramite la lettura dell'abstract, solo quelli ritenuti di 
interesse ai fini del mio lavoro (ovvero quelli che in qualche modo andassero ad 
analizzare i possibili fattori di contesto che influiscono sul degree of openness di 
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un’azienda); e tra questi studi, ho selezionato solo quelli che utilizzassero un 
approccio di tipo quantitativo. 
Questo secondo criterio è stato adottato in virtù della volontà di far riferimento 
esclusivamente a studi che fossero in grado di generalizzare i risultati, validando 
empiricamente le proprie affermazioni e teorie. Sono stati quindi esclusi tutti i 
numerosi “case studies” sull’argomento; essi sono senz’altro un metodo importante 
di analisi del fenomeno dell’Open Innovation e sono in grado di dare un notevole 
contributo alla ricerca, tuttavia le “storie di successo” basate su singole 
organizzazioni hanno la pecca non trascurabile di non potersi prestare a 
generalizzazioni. 
Sono stati compresi nell’insieme selezionato solo gli studi che utilizzassero il 
termine “Open Innovation” nella definizione data da Chesbrough, cioè di un 
fenomeno che può comprendere vari tipi di attività inbound e outbound e non si 
limita solo ad alcune attività specifiche: sono perciò stati esclusi gli studi che 
trattavano aspetti specifici come l’open source (la pratica di sviluppo di un software 
i cui detentori dei diritti ne permettono e favoriscono il libero studio e l'apporto di 
modifiche da parte di altri programmatori indipendenti), l’user innovation 
(innovazione co-sviluppata dagli utenti intermedi o finali) o il crowdsourcing 
(modello di business nel quale un’azienda o un’istituzione affida la progettazione, la 
realizzazione o lo sviluppo di un progetto, oggetto o idea ad un insieme indefinito di 
persone non organizzate precedentemente, grazie principalmente agli strumenti 
messi a disposizione dal web). 
Inoltre, in questo lavoro di tesi si fa riferimento solo a studi che operazionalizzano 
l’openness (ovvero il grado di apertura del processo innovativo) come una decisione 
presa a livello di azienda, piuttosto che una decisione relativa a un progetto o a una 
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parte di progetto specifici all’interno della stessa azienda; questa scelta è stata fatta 
in considerazione del fatto che gli studi che affrontano l’analisi del fenomeno 
dell’Open Innovation ad un “firm-level” sono la netta maggioranza, come 
sostengono alcuni autori in letteratura [West e Borgers (2013), van de Vrande et al. 
(2010)] e come lo stesso autore di questo lavoro di tesi ha avuto modo di constatare 
personalmente in seguito all’attività di screening e selezione degli articoli. Vista la 
prevalenza di studi di questo tipo, sono stati esclusi quelli che invece analizzano le 
decisioni delle aziende in tema di innovazione ad altro tipo di livelli; ciò per 
permettere una maggiore comparabilità tra gli studi appartenenti all’insieme 
selezionato. 
Tramite l’applicazione di tutti i criteri di selezione suddetti, si sono potuti 
selezionare le centinaia di articoli ottenuti come risultato dell’interrogazione di 
tutte le banche dati sopracitate. Tale selezione è avvenuta in primo luogo tramite 
lettura dell’abstract di ciascun articolo; nel caso che le informazioni e le indicazioni 
contenute nell’abstract non risultassero dirimenti relativamente alla utilizzabilità 
dell’articolo ai fini della mia analisi (oppure nel caso in cui l’abstract non fosse 
disponibile), sono passato direttamente a una lettura in profondità del testo 
dell’articolo in questione.  
Tutte le “scremature” suddette hanno condotto a un set definitivo di articoli 
composto da 56 contributi, che appartenengono all’intervallo temporale compreso 
tra il 2014 e il 2004.  
Quello che ritengo essere un importante valore aggiunto di questo lavoro di tesi è il 
fatto che non sono stati posti vincoli geografici di alcun tipo nella scelta degli articoli 
a cui fare riferimento. La grande maggioranza degli articoli fa riferimento a campioni 
di industrie europee (i maggiori contributi provengono dall’area del Regno Unito e 
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da quella della Germania), ma ci sono anche molti articoli provenienti dall’area 
asiatica (in particolare dalla Cina, ma anche da altri paesi che presentano uno 
sviluppo economico maggiore, come la “tigre asiatica” Taiwan).           
Sorprendentemente pochi contributi a questo filone di letteratura scientifica 
provengono dagli Stati Uniti; nello screening degli articoli ho incontrato alcuni casi 
di studio facenti riferimento al fenomeno dell’Open Innovation, ma pochi studi su 
larga scala basati su imprese degli USA. E tutto questo nonostante il fatto che il 
“padre” del concetto di Open Innovation, l’economista Henry Chesbrough, sia 
americano; infatti anch’egli, pur avendo scritto molto sul fenomeno dell’OI, lo ha 
fatto soprattutto da un punto di vista qualitativo, facendo spesso riferimento a casi 
aziendali di successo ma mai basandosi su studi statistici su larga scala.   
All’autore di questa tesi sembra strano che queste carenze siano dovute a uno 
scarso livello di adozione dei principi del paradigma dell’innovazione aperta nelle 
aziende d’oltreoceano; anzi, si potrebbe supporre che il motivo di questo scarso 
interesse nell’analisi accademica del fenomeno dell’Open Innovation sia dovuta 
proprio alla ragione opposta, cioè al fatto che negli Stati Uniti questo fenomeno sia 
già talmente consolidato da non necessitare di analisi a livello teorico. Un’altra 
ragione potrebbe risiedere non tanto nell’argomento trattato (Open Innovation), 
ma nella prospettiva dalla quale lo si affronta (cercare di evidenziare quali sono i 
fattori di contesto che possono influenzare il ricorso di un’azienda ad un approccio 
innovativo di tipo aperto); non si va ad analizzare infatti l’aspetto di quanto il 
degree of openness influisca sulle prestazioni di un’azienda, aspetto che forse viene 
ritenuto più interessante (anche a livello accademico) in un Paese che si è sempre 
contraddistinto per la sua pragmaticità. 
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Nel seguito si riporta una tabella (tabella 2) dove vengono riportate per ciascun 
studio fra quelli selezionati le seguenti informazioni: data di pubblicazione, autore, 
titolo, breve descrizione dell’argomento affrontato dallo studio.  
La seguente tabella è stata compilata in lingua inglese; questa scelta di stile e di 
forma sarà riproposta anche in tutte le tabelle successive. Questa scelta è motivata 
dall’aver ritenuto che in fase di raccolta dei risultati fosse necessaria la massima 
fedeltà ai contenuti delle varie fonti; perciò si è preferito in questi casi enucleare in 
modo diretto i principali risultati di interesse per ciascun studio, attraverso una 
mera citazione delle parti rilevanti dell’articolo (in tal caso si è fatto uso del 
virgolettato) oppure attraverso una parafrasi dei concetti rilevanti che fossero 
espressi in maniera troppo lunga o elaborata.  
Per il suddetto motivo si è preferito non procedere a una traduzione in italiano di 
queste parti, anche in considerazione del fatto che ciò non avrebbe potuto fornire 
nessun valore aggiunto alla trattazione, visto che i lettori/fruitori di questo lavoro di 
tesi hanno necessariamente una buona conoscenza della lingua inglese. Tutte le 
parti di analisi e discussione dei risultati invece sono state scritte in italiano.         
Di seguito dunque si riporta la tabella che raccoglie tutti gli studi che sono stati 
analizzati (tabella 2); in questa tabella gli articoli sono ordinati in ordine cronologico 
decrescente (dal più recente al più vecchio). 
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Neither invented nor shared 
here: The impact and 
management of attitudes for 
the adoption of open 
innovation practices 
Using survey data collected from 331 firms, this article empirically 
assesses the theoretical assertion that the NIH and NSH syndromes 
have negative impacts on the adoption of inbound and outbound 
open innovation. Furthermore, it investigates how their effects can 
be reduced through competence-building programs based on the 
training of employees.  
 
2014 Crema, M., 
Verbano, C., & 
Venturini, K. 
Linking strategy with open 
innovation and performance in 
SMEs. 
The study investigates the influence of firm strategy on the level of 
openness adopted and then the impact of open innovation on firm 
performance. The study is based on a survey in the Italian 




Do managerial ties support or 
stifle open innovation? 
Study on the correlation between managerial ties with universities 
and with government officials and the degree of open innovation 
(data are collected using the questionnaire survey method from 339 
middle and top managers working in four high-tech industries in 
Malaysia). 
 
2014 Zang et al. How open search strategies 
align with firms’ radical and 
incremental innovation: 
evidence from China 
This paper describes the ways in which open search strategies (i.e. 
open search breadth and open search depth) align with firms’ radical 







2013 Simeth and 
Raffo 
What makes companies pursue 
an open science strategy? 
The study consists of an econometric analysis with data from the 
fourth edition of the French innovation survey (CIS) and matches 
scientific publications for a sample of 2512 R&D performing firms 
from all manufacturing sectors. This analysis provides evidence that 
firms are more likely to adopt academic principles if they need to 
access scientific knowledge that is considered important for their 
innovation development, whereas the mere existence of 
collaborative links with academic institutions is not a strong 
determinant. 
 
2012 Drechsler and 
Natter 
Understanding a firm's 
openness decisions in 
innovation 
 
Investigation of the underlying drivers of openness. 
 
2012 Othman 
Idrissia et al. 
SMEs’ degree of openness: the 
case of manufacturing industries 
This paper clusters SMEs based on their degree of openness. In 
addition, it explores both the internal and external determinants of 
the different clusters obtained. The study is based on a survey of 1214 
firms in manufacturing industries and uses both the dimensions of 




Exploring and exploiting external 
knowledge: The effect of sector 
and firm technological intensity 
This paper analyses whether the technological environment in which 
ﬁrms operate conditions the opening up of the innovation process, or 
whether it is the ﬁrm’s R&D efforts, regardless of the sector it 
operates in, that determine to a greater extent the ﬁrm’s capacity to 





2011 Chen et al. The influence of scope, depth, 
and orientation of external 
technology 
sources on the innovative 
performance of Chinese firms 
 
Study of Chinese firms and how their innovative performance is 
affected by the scope, depth, and orientation of their external search 
strategies 
 
2011 Filippetti Innovation modes and design as 
a source of innovation: a firm-
level analysis 
 
Study using data from the Innobarometer 2009 on the adoption-
influencing factors of R&D and design 
 
2011 Huang Technological innovation 
capability creation potential of 
open innovation: a cross-level 
analysis in the biotechnology 
industry 
 
Study on the ability of open innovation to moderate intra-
organizational learning mechanisms and technological 
innovation capability 
 
2011 Inauen and 
Schenker-
Wicki 
The impact of outside-in open 
innovation on innovation 
performance 
 
Study in German-speaking countries on the influence of outside-in 
open innovation on innovation performance 
 
2011 Kostopoulos et 
al 
Absorptive capacity, innovation, 
and financial performance 
Using path analysis in a sample of 461 Greek enterprises participating 
in the third Community Innovation Survey, this study demonstrates 
that external knowledge inflows are directly related to absorptive 









Firm-specific factors and the 
openness degree: a survey of 
Italian firms 
 
Study of firm-specific factors that influence open innovation 
adoption in Italian firms 
 
2011 Mention Co-operation and co-opetition 
as open innovation practices in 
the service sector: which 
influence on innovation 
novelty? 
 
Influence of cooperation and the use of external and internal 
sources of innovation on the degree of innovation novelty 
 
2011 Moon What determines the openness 
of a firm to external 
knowledge? Evidence from the 
Korean service sector 
 
Study of the factors that influence a firm's openness to external 
sources of knowledge in the Korean service sector (using the 2006 
Korean Innovation Survey of service industries). 
2011 Podmetina 
and Väätänen 
Open innovation in Russian 





Study of R&D-oriented Russian companies and their degree of 
technology acquisition and technology commercialization 
2011 Schroll and 
Mild 
Determinants of open 
innovation. An empirical study 
on organizational, market and 
human drivers of OI adoption 
across Europe 
Status of open innovation adoption at a European level and the role 





2011 Schroll and 
Mild 
Open innovation modes and the 
role of internal R&D: an 
empirical study on open 
innovation adoption in Europe 
 
Determinants of open innovation adoption: organizational 
capabilities, characteristics of the industry and human drivers 
 
2011 Schweitzer et 
al. 
Open innovation and its 
effectiveness to embrace 
turbulent environments 
 
Effect of turbulent environment on open innovation adoption 
2010 Barge-Gil  Open, semi-open and closed 
innovators: towards an 
explanation of degree of 
openness 
 
Open innovation adoption and its determinants in Spanish firms 
 
2010 Belussi et al.  Learning at the boundaries in an 
“Open regional innovation 
system”: a focus on firms’ 
innovation strategies in the 
emilia romagna life science 
industry 
 
Open innovation adoption outside the boundaries of the region 
(Open Regional Innovation System) 
 
2010 Chiang and 
Hung 
Exploring open search strategies 
and perceived innovation 
performance from 
the perspective of inter-
organizational knowledge flows 
Effect of open search depth and breadth on innovation 





2010 Faems et al. Technology alliance portfolios 
and financial performance: 
value-enhancing and cost-
increasing effects of open 
innovation 
 
Studying the effect of open innovation in the form of technology 
alliances on innovation performance 
 
2010 Ili et al. Open innovation in the 
automotive industry 
 





Open innovation models 
adopted in practice: an 
extensive study in Italy 
 
Open innovation adoption in Italian manufacturing companies; 
cluster analysis by partner variety and innovation phase variety 
 
2010 Lee et al. Open innovation in SMEs—an 
intermediated network model 
 
Open innovation adoption strategies in Korean SMEs 
 
2010 Lichtenthaler Intellectual property and open 
innovation: an empirical 
analysis 
 
Role of corporate patent portfolio in open innovation adoption 
 
2010 Qin and 
Shanxing 
Managerial ties and innovative 
performance: an open 
innovation perspective. 
The paper explores the relationship between the firms' external 
managerial ties and their innovative performance. The study 
attempts to measure that impact by analyzing a sample of 270 
manufacturing firms located in China. The results show how business 
ties and R&D ties can contribute to the firm's innovative performance 




2010 Spithoven et 
al. 
Building absorptive capacity to 
organize inbound open 
innovation in traditional 
industries 
 
This paper focuses on the role of collective research centres in 
building absorptive capacity at the inter-organisational level. 
2009 Batterink  Profiting from external 
knowledge: how firms use 
different knowledge acquisition 
strategies to improve their 
innovation performance 
 
Longitudinal quantitative analysis of the open innovation adoption 
behaviors of Dutch firms 
 
2009 Chiaroni et al. Investigating the adoption of 
open innovation in the bio-
pharmaceutical industry: a 
framework and an empirical 
analysis 
 
Adoption of open innovation in the bio-pharmaceutical industry; 
empirical study of top 20 pharmaceutical firms worldwide 
 
2009  Keupp and 
Gassman  
Determinants and archetype 
users of open innovation 
Explaining the externalization of R&D as a result of firm-internal 
weaknesses, specifically, impediments to innovation. Using the 
exploration–exploitation dichotomy as theoretical framework, the 
authors develop hypotheses on how impediments to innovation 
influence the breadth and depth of OI. 
 
2009 Lichtenthaler Outbound OI and its effect on 
firm performance: examining 
environmental influences 
Relationship between outbound open innovation and firm 







Opening up the innovation 
process: the role of technology 
aggressiveness 
 
Role of technology aggressiveness as a major determinant of open 
innovation; form and level of open innovation adoption 
 
2009 Su et al. How do internal capabilities and 
external partnerships affect 
innovativeness 
The study develops an integrative model linking the impact of both 
internal capabilities and external partnerships on product and 
process innovativeness (survey responses from Taiwanese 
biotechnology firms) 
 
2009 van de Vrande 
et al. 
Open innovation in SMEs: 
trends, 
motives and management 
challenges 
 
Focus on level of adoption, motives, barriers of open innovation in 
Dutch SMEs 
 
2008 Acha  Open by design: the role of 
design in open innovation 




2008 De Backer et 
al. 
Open innovation in a global 
perspective: what do 
existing data tell us? 
Systematic presentation of descriptive statistics on the status of 
open innovation; use of several secondary data sources 
 
 
2008 Drechsler and 
Natter 
Open innovation - management 
trend with impact? An empirical 
investigation of antecedents, 
drivers and performance 
Linking open innovation activities to innovation and business 
performance and identifying antecedents and drivers of open 





2008 Gao et al. Managerial ties, absorptive 
capacity, and innovation 
This paper examines the joint influence of managerial ties and 
absorptive capacity in two communities in China, one characterized 
by a high level of foreign direct investment (FDI) and the other 
consisting mainly of local corporations 
 
2008 Lichtenthaler Open innovation in practice: an 
analysis of strategic approaches 
to technology transactions 
Identification of groups of firms pursuing homogeneous open 
innovation strategies, regarding external technology acquisition 




Innovation intermediaries: why 
internet marketplaces for 
technology have 
not yet met the expectations 
 
 
Performance of innovation intermediaries; case study approach 
with 35 interviews in 25 firms 
 
2008 Sofka and 
Grimpe 
Managing search strategies for 
open innovation – the role of 
environmental munificence as 
well as internal and external 
R&D’ 
The study argues conceptually that the breadth and depth of a search 
strategy depend upon the nature of a firm's absorptive capacity (i.e. 
whether they are built through internal or external R&D activities) 
and the munificence of its innovation environment. The authors test 
these hypotheses empirically for a large sample of more than 8,300 
firms from 12 European countries. 
 
2007 van der Meer Open innovation—the Dutch 
treat: challenges in thinking in 
business models 
Adoption of open innovation principles (culture and mechanisms) 





2006 Garcia-Vega Does technological 
diversification promote 
innovation? An empirical 
analysis for European firms 
This paper analyses the impact of technological diversity on 
innovative activity at the firm level. The empirical study on a panel of 
European R&D active companies shows that both R&D intensity and 
patents increase with the degree of technological diversification of 
the firm. 
 
2006 Laursen and 
Salter 
Open for innovation: the role of 
openness in explaining 
innovation performance among 
U.K. manufacturing firms 
 
First quantitative study using CIS data, focusing on the 
relationship between the openness of firms and their innovation 
performance 
 
2006 West and 
Gallagher 
Challenges of open innovation: 
the paradox of firm investment 
in open source software 
 
The study examines the activity that firms in open source software do 
to support their innovation strategies. 
2005 Laursen and 
Salter 
Open for innovation: the role of 
openness in explaining 
innovation performance among 
UK manufacturing firms 
Using a large-scale sample of industrial firms, this paper links search 
strategy to innovative performance, finding that searching widely and 
deeply is curvilinearly (taking an inverted U-shape) related to 
performance 
 
2004 Cesaroni Technological outsourcing and 
product diversification: do 
markets for technology affect 
firms’ strategies? 
The author assesses how patterns of technology trade influence 
firms’ technology and diversification strategies in the chemical 
industry. He finds that, the larger the market for technology, the 
stronger the advantages to substitute internal R&D with outsourcing, 





2004 Gassman and 
Enkel  
Towards a theory of open 
innovation: three core process 
archetypes 
This empirical study investigates how far the open innovation 
approach is implemented in practice and whether there are 









A seguire si potrà poi trovare un’ulteriore tabella (tabella 3) nella quale per ogni 
articolo vengono riportati:  
- il metodo di raccolta dei dati: alcune aziende si basano su questionari a 
risposta multipla, su scale di Likert o su altri tipi di scale graduate; altri fanno 
affidamento a interviste in profondità, interviste strutturate o semi-
strutturate; altri ancora su interviste telefoniche; 
- la dimensione del campione utilizzato dai vari studi per ottenere i loro 
risultati;  
- il settore industriale delle aziende di cui è stato indagato il comportamento 
in termini di apertura dei processi di innovazione: la maggior parte degli 
studi fa riferimento esclusivamente al settore manifatturiero, parecchi altri 
hanno raccolto dati da aziende appartenenti a tutti i settori dell’industria 
(alcuni fra questi hanno raccolto dati anche da aziende del settore dei 
servizi), altri ancora si sono concentrati solo sull’industria high-tech 
(specialmente gli studi provenienti dal continente asiatico) o su altri settori 
specifici come il farmaceutico o l’automotive;  
- il Paese in cui hanno sede le aziende “intervistate”; 
- il tipo di “data collection”; 
- il periodo temporale nel quale sono stati raccolti i dati. 
Per quanto riguarda il “data collection”, la base per la maggioranza degli studi 
empirici su larga-scala sull’Open Innovation sono state le Community Innovation 
Surveys (CIS), ovvero una serie di sondaggi/ricerche eseguite da ciascun istituto di 
statistica nazionale di tutti i Paesi dell’Unione Europea e della Norvegia e 
dell’Islanda e armonizzate secondo le regole comuni del “manuale di Oslo”. 
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Queste ricerche hanno lo scopo di fornire informazioni sul livello di innovazione 
adottato nei diversi settori e nei diversi Paesi che fanno parte di questo sistema di 
raccolta e analisi statistica dei dati. 
Tuttavia fra gli autori degli articoli presi in considerazione non mancano ricercatori 
che si sono “costruiti” da soli la base di dati a cui far riferimento inviando 
questionari online o utilizzando qualsiasi altro modo di raccolta dei dati fra quelli 
visti sopra e specificati nella tabella seguente (tabella 3).  
In generale, si può notare che molti studi si sono concentrati o su un singolo Paese o 
su un singolo settore industriale.  
Come già fatto notare in precedenza, la ricerca empirica su queste tematiche ha 
avuto luogo soprattutto in Europa e in misura minore anche in Asia, ma studi 
provenienti dagli altri continenti non sono ancora stati effettuati. Questo, oltre a 
poter essere dovuto alle motivazioni supposte in precedenza (per quanto riguarda il 
caso degli Stati Uniti), è senz’altro dovuto anche alla disponibilità in Europa delle 
Community Innovation Surveys, che hanno avuto sicuramente una grande influenza 
sul livello di ricerca sull’Open Innovation e che in generale hanno favorito una 
maggiore attenzione degli studi a livello accademico su questioni legate 
all’innovazione (grazie appunto alla presenza di basi di dati molto estese). 
C’è da dire tuttavia che sembra esserci una tendenza a fare sempre meno 
affidamento su dati di tipo secondario (ovvero su dati, come quelli derivanti dalle 
CIS, che sono stati raccolti e/o pubblicati in passato o da altri rispetto agli autori del 
documento in cui si fa riferimento ai suddetti dati) e in maniera sempre maggiore su 
dati primari (ovvero raccolti direttamente dagli autori dell’articolo). Questa 




Si può notare inoltre come gli studi che usano dati di tipo secondario di solito 
facciano riferimento a campioni molto più estesi: di solito si tratta di almeno 300 
aziende, ma si arriva anche fino alle diverse migliaia – ad esempio lo studio di Acha 
del 2008, che fa riferimento ai dati raccolti dalla CIS-4 (UK Innovation Survey) negli 
anni fra il 2002 e il 2004 ha una “sample size” di 16445 aziende; lo studio di Barge-
Gil del 2010, che utilizza dati provenienti dall’istituto di statistica spagnolo raccolti 
tra il 2004 e il 2006, ha una “sample size” di 10875 aziende. Gli studi che utilizzano 
raccolte di dati di tipo primario invece hanno campioni di dimensioni di solito 
comprese tra 100 e 200 aziende diverse.  




Study  Method/source Sample size 
 
Sector  Country  Data collection  Year  
Acha (2008) Questionnaire 16445 - United 
Kingdom 
CIS-4 (UK 
Innovation Survey)  
 
2002-2004 
Barge-Gil (2010) Questionnaire 10875 Manufacturing 
 




Sofka and Grimpe 
(2008) 










Laursen and Salter 
(2006) 





CIS (UK Innovation 
Survey) 
- 
Simeth and Raffo 
(2013) 
Questionnaire 2512 Manufacturing 
 




















Survey (CIS IV) 
 
2005 
Mention (2011) Questionnaire 1052 Service sector  
 
Luxembourg CIS-4  
 
2002-2004 





814 All sectors  
 






















605 All sectors, but 
only SMEs (up to 
500 employees) 
 
Netherlands EIM database 
 
2005 













Puig, V. (2012) 
 





Questionnaire 339 High-tech 
industries  
 
Malaysia - - 
Burcharth et al. 
(2014) 
 
Questionnaire 331 SMEs belonging 
to manufacturing 
industries 















Faems et al. 
(2010) 
 
Questionnaire 323 Manufacturing 
 
Belgium CIS-4  
 
2002-2004 
Qin and Shanxing 
(2010) 
 
Questionnaire 270 Manufacturing China  - - 
Drechsler and 
Natter (2008) 











Chen et al. (2011) Questionnaire 209 All industries 
 




Chiang and Hung 
(2010) 
Questionnaire 184 Electronic 
products  




Schroll and Mild 
(2011a, 2011b) 












Zang et al. (2014) Questionnaire 162 High-tech 
markets 
 








































Enkel (2004)  
Semi-structured 
interviews 




Crema, Verbano & 
Venturini (2014) 
Questionnaire 107 Manufacturing 
 




Schweitzer et al. 
(2011) 
 
Questionnaire 103 Plastic and wood 
industry 
Austria Own data 
collection 
- 
Lazzarotti et al. 
(2010, 2011) 
Questionnaire 99 Manufacturing 
 









78 Life science 
industry 
Italy Own data 
collection 
2005 





























Chiaroni et al. 
(2009) 
Annual reports 20 Pharmaceutical 
biotech firms 
 
- Annual reports  
 
2000-2005 





De Backer et al. 
(2008) 
Questionnaire - - 26 European 
countries 






Tabella 3 – Elenco degli articoli (ordinati per dimensione del campione) comprensivo di informazioni relative a: metodo di raccolta dei dati; 
settore industriale delle aziende di cui è stato indagato il comportamento in termini di apertura dei processi di innovazione; Paese sede 





3.2  Modello di ricerca 
 
Come modello di ricerca è stato parzialmente adottato quello proposto da 
Lazzarotti, Manzini e Pellegrini nel loro articolo “Contextual factors and open 
innovation: are there contradictory or yet little investigated propositions?” del 
2011. 
Man mano che si procedeva con la lettura dei vari articoli facenti parte dell’insieme 
analizzato, ogni contributo è stato catalogato secondo la classificazione dei fattori di 
contesto (in grado di avere degli effetti sul grado di openness) fatta appunto da 
Lazzarotti, Manzini e Pellegrini (2011).  
Tuttavia, il modello è stato modificato con l’aggiunta di ulteriori fattori di contesto 
ritenuti interessanti e individuati “in progress” durante il processo di lettura degli 
studi. Questi ulteriori fattori di contesto sono tuttavia stati inseriti comunque 
all’interno dell’ “investigation framework” proposto da Lazzarotti, Manzini e 
Pellegrini (2011); in altre parole, si è mantenuta la classificazione in categorie 
(fattori interni ed esterni) e sottocategorie proposta dalle tre autrici. 
Andiamo ora a descrivere il modello di ricerca così come utilizzato da Lazzarotti, 
Manzini e Pellegrini (2011), riportato nella figura seguente (figura 1); in un secondo 
momento si passerà invece a una descrizione delle modifiche e delle aggiunte che 
gli sono state apportate. 
Il framework si basa sull’assunzione che è sulla base dei fattori di contesto che le 
aziende operano le scelte organizzative che ritengono più opportune in termini di 
grado di apertura dei processi di innovazione [Lazzarotti, Manzini e Pellegrini  




Figura 1 – Modello di ricerca proposto da Lazzarotti et al. (2011) 
 
sull’assunzione generale che le aziende si devono adattare all’ambiente e al 
contesto in cui si trovano ad operare [Lawrence e Lorsch, 1967; in Lazzarotti et al. 
(2011)].  
I fattori di contesto vengono suddivisi in due principali gruppi: interni ed esterni.  
Quelli interni compredono:  
- le “structural organisational characteristics”, cioè le caratteristiche strutturali-
organizzative dell’azienda (dimensione e contesto organizzativo interno) 
- la “product-technology strategy”, ovvero le scelte in termini di strategia 
produttivo-tecnologica (che comprendono caratteristiche del prodotto, livello di 
diversificazione del portafoglio prodotti, livello di diversificazione tecnologica, livello 
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di aggressività della strategia tecnologica, enfasi sull’innovazione 
radicale/incrementale, intensità della ricerca e sviluppo). 
Di quelli esterni invece fanno parte:  
- la “industry”, cioè il settore industriale (che comprende a livello inferiore i 
seguenti fattori: tipologia di settore manifatturiero; appartenenza al settore 
manifatturiero o a quello dei servizi); 
- lo “state of technology”, cioè il livello tecnologico del settore (misurato in 
termini di: intensità; turbolenza; convergenza) 
- la “globalisation”. 






- Contesto organizzativo interno 
 
 Scelte in termini di strategia 
produttivo-tecnologica 
- Caratteristiche del prodotto 
- Livello di diversificazione del 
portafoglio prodotti 
- Livello di diversificazione 
tecnologica 
- Livello di aggressività della 
strategia tecnologica 
- Enfasi sull’innovazione 
radicale/incrementale 
- Intensità della ricerca e sviluppo 
 
 Settore industriale 
- Tipologia di settore 
manifatturiero 
- Appartenenza al settore 
manifatturiero o a quello dei 
servizi 
 
 Livello tecnologico del settore 







Nel modello di Lazzarotti et al. (2011), la freccia tra “Open Innovation degree” e 
“performance” pone in evidenza la relazione supposta tra il grado di apertura dei 
processi innovativi di un’impresa e le sue prestazioni. L’esistenza di questa relazione 
è supportata da numerosi studi empirici, ad esempio Gassman e Enkel (2004) e 
Lichtenthaler e Ernst (2008); Lazzarotti et al. (2011) citano anche altri studi a 
supporto di questa correlazione. Tuttavia l’esistenza di un rapporto tra OI degree e 
la performance non è affatto certa; comunque questa analisi esula dall’ambito di 
questo lavoro di tesi.   
Il modello inoltre evidenzia l’effetto “moderatore” della protezione della proprietà 
intellettuale sul rapporto tra grado di Open Innovation e prestazioni dell’azienda. 
Come dicevamo, il modello è stato però gradualmente modificato man mano che si 
presentava la possibilità di inserire un ulteriore fattore di contesto che sembrasse in 
grado di spiegare o quantomeno fosse in qualche modo legato (indipendentemente 
dall’effettiva causalità) all’openness degree di un’azienda. 
Nella tabella successiva (tabella 5) si riporta l’insieme dei fattori di contesto interni 
ed esterni che sono stati presi in considerazione nel mio studio; i fattori ulteriori 














- Contesto organizzativo interno e 
caratteristiche del management 
- Risorse finanziarie 
- Età dell’azienda 
- Sindromi “not invented here” e 
“not sold here” 
 
 Scelte in termini di strategia 
produttivo-tecnologica 
- Caratteristiche del prodotto 
- Livello di diversificazione del 
portafoglio prodotti 




 Settore industriale 
- Tipologia di settore 
manifatturiero 
- Appartenenza al settore 
manifatturiero o a quello dei 
servizi 
 
 Livello tecnologico del settore 
- Intensità  
- Turbolenza 
 
 Dinamiche del mercato 
- Incertezza della domanda 




Tabella 5 – Insieme dei fattori di contesto facenti parte del modello adottato in questo 




















4.1  Fattori di contesto interni 
 
4.1.1  Caratteristiche strutturali – organizzative dell’azienda 
 
4.1.1.1  Dimensione 
 
Iniziamo l’analisi dei fattori di contesto studiando se e come la dimensione di 
un’azienda (considerata in termini di numero di dipendenti e/o di fatturato) può 
influire sul degree of openness dell’azienda stessa in merito ai processi di 
innovazione.  
Nella tabella seguente (tabella 6) sono elencati tutti gli studi dell’insieme 
selezionato che trattano questo fattore di contesto. Gli studi sono stati suddivisi in 
tre categorie, a seconda delle conclusioni a cui pervengono: gli studi che sostengono 
che si possa individuare una correlazione positiva tra la dimensione dell’azienda e il 
suo openness degree sono elencati nella colonna “positive effect”; gli studi che 
affermano di non aver trovato nessuna correlazione tra dimensione e OI degree 
sono inseriti nella colonna “no effect”; si può infine già vedere come nessuno fra gli 
studi selezionati abbia individuato una correlazione negativa tra dimensione e 
degree of openness. 




Lichtenthaler and Ernst 
(2009a) 
 
Keupp and Gassman 
(2009) 
 
Lazzarotti, Manzini & 
Pellegrini (2011) 
 








Othman Idrissia et al. 
(2012) 
 
Laursen and Salter (2006) 
 
De Backer et al. (2008) 
 
Van de Vrande et al. 
(2009) 
 
Lee et al. (2010) 
 
Barge-Gil (2010)  
 
Crema et al. (2014) 
 
 
Tabella 6 – Articoli suddivisi in categorie a seconda dell’effetto individuato della dimensione 
sull’openness degree  
 
Come si può vedere, la dimensione è uno dei fattori di contesto più studiati (ben 14 
degli articoli presenti nell’insieme selezionato prendono in considerazione l’effetto 
che essa potrebbe avere sul degree of openness nell’innovazione). Andiamo ora a 
vedere più nel dettaglio quali sono i risultati ai quali sono pervenuti i vari studi 
(tabella 7). 
  Author(s) Effect of 






Firm size affects open innovation strategies and 
performance; this may be due to the fact that larger 






innovation processes, larger resources and larger 
technology portfolios. 
The effect of firm’s size is stronger in the case of 
technology commercialization than in technology 
exploration, in that commercialization is rather a 
newer phenomenon than acquisition and thus it is still 
driven by large pioneering firms, while external 
technology acquisition is distributed more evenly 






The authors analyse the effect of firms’ size on the 
number of knowledge sources used for OI activities (OI 
breath) and on the intensity of collaboration with each 
source (OI depth) and show that there is a positive and 









“We did not find significant differences among clusters. 
However, (…) this may be due to the inherent 
imbalance of the investigated sample (i.e. high weight 
of medium-small sizes for companies) that reflects the 
Lombardia’s and Italy’s condition. But what perhaps we 
can say is that Italian companies, despite being small, 
are nevertheless brought to open up to outside 
sources, in keeping the stream of literature that argues 





“The coefficients imply that a 1% increase in firm size 
(measured by the number of employees in logarithms) 
makes a firm more open by about 0.02 units on the 
openness scale. Thus, we may conclude that a larger 
firm wants to assimilate more knowledge from external 










“The increase in size helps SMEs to move from a closed 
cluster to interactive, user, and open clusters” 
De Backer et 
al. (2008) 
+ 
With an extensive dataset drawn from 26 European 
countries, the authors found that larger firms innovate 
more openly than small firms. 
 




In a SME-based study, the authors explain the reduced 
openness of SMEs by a number of factors such as ‘lack 






Barge-Gil (2010) found that large firms tend to be semi-
open, whereas closed innovators tend to be smaller 
(closed < open < semi-open), which precludes a general 






They found a positive relationship between the human 
capital of a company and the degree of openness. This 
is explained (in their opinion) by larger firms having a 
stronger technological position and greater resources. 
 
Crema et al. 
(2014) + 




Vrande et al. 
(2009) 
+ 
In their study of Dutch SMEs, the authors found that 
larger SMEs (100–499 employees) have higher levels of 





No correlation between firm size and openness. 
 




Come è evidente, la stragrande maggioranza (12 su 14) degli studi analizzati ha 
individuato un legame positivo tra la dimensione di un’impresa e il suo grado di 
apertura del processo innovativo; le aziende più grandi sembrano essere 
caratterizzate da un openness degree più elevato rispetto alle piccole-medie 
imprese.  
Nessun articolo fra quelli appartenenti alla nostra selezione riporta evidenze 
contrarie a quelle individuate dalla maggioranza, nonostante, come riportato da 
Lazzarotti, Manzini & Pellegrini (2011), siano presenti in letteratura autori che 
sottolineano il fatto che sarebbero specialmente le piccole-medie imprese (a cui 
spesso mancano risorse e competenze per innovare efficacemente da sole) a poter 
beneficiare maggiormente di un approccio aperto all’innovazione. Indicazioni 
coerenti con quanto appena detto sembrano arrivare anche da alcuni studi empirici, 
come ad esempio quello condotto da Van de Vrande et al. (2008) - anch’esso 
riportato da Lazzarotti, Manzini & Pellegrini (2011) – che sostiene che si possa 
individuare un trend che vede crescere sempre di più l’adozione di approcci legati 
all’Open Innovation da parte delle piccole-medie imprese.  
Solo 2 studi, Schroll e Mild (2011) e Lazzarotti, Manzini & Pellegrini (2011) non 
hanno ottenuto nessuna indicazione rilevante sul rapporto tra il fattore di contesto 
“dimensione” e il grado di apertura del processo innovativo.  
Tuttavia, due ragioni ci invitano a non trarre da questa mancata unanimità di 
risultati un’indicazione di dubbio su quella che è apparsa essere la “regola”, cioè che 
le imprese più grandi innovano in maniera più aperta rispetto alle piccole. Queste 
due ragioni sono elencate di seguito:  
- la prima è che i due studi in questione utilizzano campioni di dimensioni non 
molto elevate (Schroll e Mild utilizzano un campione di 180 aziende 
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appartenenti a 24 Paesi europei e a tutti i settori incluso quello dei servizi, 
Lazzarotti, Manzini & Pellegrini utilizzano un campione di 99 PMI italiane del 
settore manifatturiero); la rilevanza statitica di questi due studi rispetto al 
totale degli altri 12 studi  - che invece individuano un legame ben chiaro tra 
la grandezza di un’azienda e il suo grado di openness – risulta quindi essere 
limitata, soprattutto visto il fatto che esistono studi che fanno riferimento a 
campioni formati da diverse centinaia o addirittura migliaia di rispondenti 
[come ad esempio Barge-Gil (2010) che conta un campione di 10875 
imprese]; 
- la seconda è legata specificamente al solo studio Lazzarotti, Manzini & 
Pellegrini: le stesse autrici infatti spiegano che il fatto di non aver trovato 
una correlazione tra la dimensione e l’OI degree potrebbe derivare a sua 
volta da fattori contestuali, ovvero dal forte sbilanciamento del campione 
analizzato verso le piccole-medie imprese (situazione che, giustamente 
affermano, riflette la situazione macroeconomica del panorama italiano e 
lombardo in particolare); inoltre spiegano che forse le aziende italiane, 
anche se piccole, sono comunque portate più di quelle di altri paesi europei 
ad aprirsi a fonti esterne di conoscenza (questo potrebbe spiegare il perché 
risulta che le PMI non abbiano un livello di adozione inferiore dell’approccio 
aperto all’innovazione rispetto alle grandi imprese). 
Un altro risultato interessante è quello riportato dai due studi dell’economista 
tedesco Lichtenthaler - Lichtenthaler (2008), Lichtenthaler e Ernst (2009a) – da cui 
risulta che l’effetto della dimensione è maggiore nel caso della technology 
commercialization rispetto al caso della technology exploration. Questa evidenza 
viene spiegata in questi articoli con il fatto che l’aspetto della commercializzazione 
sia un fenomeno più nuovo rispetto a quello della technology exploration, per cui è 
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fortemente guidato da grandi aziende pionieristiche (mentre la technology 
acquisition è distribuita più uniformemente tra imprese di dimensioni differenti); 
questa spiegazione è senz’altro plausibile. Questo risultato tuttavia non risulta 
essere confermato esplicitamente da nessuno degli studi analizzati e pertanto non 
possiamo conferirgli una valenza assoluta. 
Ciò che su cui sicuramente non possono esserci dubbi è il fatto che esista – o 
almeno, che sia esistita fino ad oggi - una correlazione positiva tra dimensione (che 
negli studi analizzati è operazionalizzata tenendo conto del numero di dipendenti 
dell’azienda e\o del suo fatturato) e OI degree: questa correlazione è dovuta 
secondo molti tra gli studi dell’insieme considerato - ad esempio Lichtenthaler 
(2008), Lichtenthaler e Ernst (2009a), Lee et al. (2010), Laursen e Salter (2006) – al 
fatto che le aziende più grandi hanno di solito un approccio più sistematico ai 
processi innovativi, hanno maggiori risorse e portafogli tecnologici più ampi. 
Questo tipo di correlazione appare dunque un risultato assodato, che non necessita 




4.1.1.2 Contesto organizzativo interno e caratteristiche del management 
 
Gli articoli che forniscono contributi finalizzati all’analisi dell’impatto sul degree of 
openness di un’azienda dei fattori “contesto organizzativo interno” e 
“caratteristiche del management” (fattori che a loro volta comprendono diversi sub-
fattori che andremo ad analizzare singolarmente) sono i seguenti (tabella 8): 
 



















































































Tabella 8 – Articoli che si occupano dei fattori dei fattori “contesto organizzativo interno” e 
“caratteristiche del management” 
 
Nella seguente tabella (tabella 9) andiamo a vedere nel dettaglio quali sono i 
contributi forniti e i principali risultati ottenuti da ognuno degli articoli 
relativamente al rapporto tra contesto organizzativo interno, caratteristiche del 
management e grado di apertura innovativa dell’azienda.    
 









“ (…) tests on internal organizational 
structure for innovation activities show 
that the input-oriented one (i.e. where 
people are organized according to their 
specific area of expertise, whose growth is 
continuously fed – Chiesa, 2001) is typical 
for open innovators rather than for closed 
(for which an informal type of 
organization is prevalent). Indeed, the 
competence building receives also a 
formally structured attention and thus it 
could suggest competence is considered a 






The authors found that companies that 
were strongly influenced by their 
marketing department were less open to 
outside ideas. In their study, a technical 







Ruolo del champion The authors highlight the importance of a 
champion in the promotion of the inside-
out level of openness. 
Chiaroni et al. 
(2009) 
Ruolo del champion The authors emphasized the important 
role played by the open innovation 
champion. Company executives and 
especially the company’s board have a 
“special role to play in the transition 
towards open innovation”. 







rischio, livello di 
“controllability” 
The authors found that, when board 
members tend to have a marketing focus, 
open innovation adoption is significantly 
higher, especially in terms of the inbound 
acquisition mode. However, a board with 
a technical focus “would rather develop 
innovations internally than acquire 
external knowledge”. 
“The outcome of an innovation project 
will always be vague. However, the 
outcome is even more unclear in open 
innovation projects, which often require 
certain investments without any certainty 
over the outcome. Because it is opening 
up, the firm is even more exposed to risks. 
Therefore, the adoption of open 
innovation requires a certain level of risk 
acceptance among the company’s 
executives.” 
“Open innovation (…) requires decision 
makers to step back from actively 
controlling the innovation process. With 
open innovation, the company loses 
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influence as the number of external 
collaboration partners increases. 
Therefore, if managers are not willing to 
give away control, it is unlikely that a 
company will adopt an open innovation 
strategy.”  Schroll and Mild termed this 
ability ‘controllability’ and described it as 
the desire of a person to stay in control of 
something. They found that the 
controllability of managers has a large, 
significant and negative effect on all 
modes of open innovation adoption, 
especially on inbound cooperative 
activities. 
 
Tabella 9 – Fattori di contesto dei fattori “contesto organizzativo interno” e 
“caratteristiche del management”: risultati dei vari studi 
 
 
Ruolo del champion 
 
Due fra gli studi presenti nell’insieme considerato - Lichtenthaler e Ernst (2009b) e 
Chiaroni et al. (2009) – hanno ottenuto dei risultati riguardanti il ruolo di un 
eventuale champion nel favorire l’adozione di un approccio aperto all’innovazione. 
Entrambi gli studi ne sottolineano l’importanza e individuano una correlazione 
positiva tra la sua esistenza e il degree of openness dell’approccio all’innovazione.   
In particolare, dallo studio di Lichtenthaler e Ernst (2009b) risulta che la presenza di 
un champion è importante soprattutto per l’apertura di tipo “inside-out”, mentre 
Chiaroni et al. (2009) evidenziano come sia specialmente il top management a 
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giocare un ruolo fondamentale nel passaggio all’Open Innovation (se il champion è 
un top manager e/o un membro del consiglio di amministrazione, ovviamente 
l’effetto positivo sull’openness è ancora maggiore). 
Questi risultati, sebbene provengano da soli due studi, risultano senza dubbio 
sensati e in linea con il principio generale dell’importanza del commitment del 
management per favorire l’efficacia di quasi tutte le attività di un’azienda. Dunque, 
nonostante la relativa scarsità di dati, sembra che il ruolo positivo del championing 
sull’OI degree non possa essere messo in discussione e perciò potrebbero non 
essere necessari ulteriori studi e analisi in questo senso.  
 
Marketing/technical focus del management 
 
Drechsler e Natter (2008) e Schroll e Mild (2011b) hanno ottenuto risultati 
sull’influenza di un orientamento del management verso aspetti legati al marketing 
oppure al contrario verso aspetti tecnici. 
Dallo studio di Drechsler e Natter (2008) risulta che quelle aziende in cui 
l’importanza ricoperta dalla funzione marketing è elevata sono tendenzialmente 
meno aperte verso l’adozione di idee provenienti dall’esterno. Schroll e Mild 
(2011b) invece hanno ottenuto risultati diametralmente opposti, sempre relativi 
all’aspetto dell’inbound OI: dal loro studio risulta che un top management 
particolarmente focalizzato sugli aspetti tecnici è molto più portato a tentare in tutti 
i modi di sviluppare tecnologie internamente piuttosto che acquisirle dall’esterno.  
Questi risultati opposti potrebbero essere in parte imputati alla differente 
provenienza geografica delle aziende dei due campioni (tabella 10): Drechsler e 
Natter (2008) fanno riferimento esclusivamente ad aziende tedesche, mentre 
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Schroll e Mild (2011b) hanno utilizzato dati provenienti da 24 Paesi europei. Non ci 
sono invece grosse differenze sia nella dimensione dei due campioni (Drechsler e 
Natter utilizzano dati da 240 aziende, Schroll e Mild da 180) sia nel momento di 

















240 All industries 
(including 
service sector) 























Tabella 10 - Marketing/technical focus del management: articoli che si occupano di questo 
fattore di contesto 
 
 
Si potrebbe dunque ipotizzare che lo stile di direzione (in quanto a focus su aspetti 
di marketing o su aspetti di natura tecnica) influisca sul degree of openness dei 
processi innovativi delle imprese tedesche in modo opposto a come influisce sull’ OI 
degree delle altre imprese europee. Questa è una prima ipotesi, ma ciò appare 
abbastanza strano. 
Una seconda ipotesi è che le differenze suddette siano da imputarsi a differenze di 
formulazione dei questionari inviati alle aziende dagli autori dei due diversi studi, 
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e/o al fatto che non è detto che i concetti di “marketing focus” e “technical focus” 
utilizzati dai due studi siano esattamente gli stessi (tuttavia dagli articoli non è 
possibile capirlo).  
Ad ogni modo, dato che queste sono solo ipotesi e probabilmente possono spiegare 
solo parzialmente l’ottenimento di risultati così opposti, è senz’altro necessario che 
in futuro la ricerca accademica esplori ulteriormente la questione.  
La necessità di approfondire questo aspetto deriva non solo dalla contradditorietà 
dei risultati a cui è pervenuta la letteratura, ma anche dal fatto che gli studi empirici 
su larga scala che finora si sono occupati della questione sono pochi (l’autore di 
questa tesi non esclude che possano esistere sull’argomento articoli ulteriori 
rispetto a quelli da lui selezionati, ma è molto improbabile che ne possano esistere 
molti altri).   
 
Livello di accettazione del rischio  
 
Gli stessi Schroll e Mild (2011b) hanno ottenuto anche risultati a riguardo di quanto 
può influire sull’OI degree di un’azienda il livello di accettazione del rischio da parte 
dei suoi dirigenti.  
In particolare, dal loro studio emerge che un buon livello di “risk acceptance” fra i 
componenti del management aziendale tende a favorire l’adozione di pratiche 
innovative di tipo aperto. 
Secondo gli stessi autori, un buon livello di accettazione del rischio si rende 




- aprendosi all’esterno, l’azienda si espone maggiormente a rischi di varia 
natura; 
- l’esito di un progetto di innovazione, che è sempre e comunque molto 
incerto, tende ad esserlo ancora di più nel caso si abbia a che fare con un 
“open innovation project”. 
Il risultato a cui pervengono Schroll e Mild (2011b) appare abbastanza sensato, 
come anche le motivazioni a supporto sembrano giuste. Tuttavia, essendo questo 
l’unico studio fra quelli selezionati che prende in considerazione questo aspetto, il 
risultato non possiede la significatività empirica necessaria per essere considerato 
generalizzato e necessita di ulteriori verifiche empiriche. 
 
Livello di “Controllability” 
 
Sempre Schroll e Mild (2011b) ottengono risultati che sembrano legare in modo 
forte il grado di apertura del processo innovativo (in particolar modo dell’aspetto 
inbound) ad un’altra capacità del management, ovvero quella che definiscono la 
“controllability”. Con questo termine i due autori indicano il desiderio di una 
persona di avere controllo su qualcosa. 
I loro risultati mostrano che la “controllability” ha un significativo effetto di segno 
negativo su tutte le modalità di adozione dell’Open Innovation, in particolare sulle 
attività inbound di tipo cooperativo.  
Questo succede a loro parere perché con l’adozione di pratiche innovative di tipo 
aperto l’azienda tende giocoforza a perdere controllo sul processo; quindi se i 
manager non sono disposti a veder diminuire la loro capacità di controllo sul 
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processo, è improbabile che la loro azienda possa adottare una strategia di Open 
Innovation. 
Anche questo risultato non appare affatto sorprendente; tuttavia vista la scarsità di 
dati, vale lo stesso discorso fatto sopra sulla necessità di ulteriori verifiche a livello 
empirico.        
 
Organizzazione input-oriented delle attività di innovazione 
 
Lazzarotti, Manzini e Pellegrini (2011b) legano l’OI degree ad un altro fattore, 
ovvero la struttura dei processi innovativi. Secondo i loro risultati, un’organizzazione 
di tipo input-oriented (cioè un’organizzazione nella quale le risorse umane 
appartenenti alla R&S sono organizzate a seconda dell’area in cui hanno le maggiori 
competenze) è tipica per le aziende che adottano un’approccio aperto 
all’innovazione;  fra i “closed innovators”, invece, prevale una organizzazione di tipo 
informale. 
Inoltre dal loro studio emerge anche che gli “open innovators” sono soliti dedicare 
attività formalmente strutturate ai processi di formazione e aggiornamento delle 
competenze; ciò secondo il loro punto di vista potrebbe suggerire che un elevato 
livello di competenza sia da considerarsi un prerequisito per l’apertura dei processi 
di innovazione. Questo aspetto verrà analizzato in dettaglio quando si discuterà del 




4.1.1.3  Sindromi “Not Invented Here” e “Not Sold Here” 
 
Vediamo ora come alcuni fenomeni di resistenza della struttura organizzativa 
interna di un’azienda alle innovazioni e alle tecnologie esterne possono influire sul 
grado di openness dell’azienda stessa: questi fenomeni sono nel dettaglio le 
cosiddette sindromi “not invented here” (NIH) e “not sold here” (NSH).  
I risultati a cui sono potuti pervenire gli studi empirici che hanno affrontato la 
questione appaiono scontati, in quanto è inevitabile che un fenomeno di resistenza 
a un qualche comportamento (nel nostro caso la pratica di comprendere nel 
processo innovativo anche contributi esterni) vada a provocare una minore 
adozione di quel comportamento. Tuttavia, visto che due studi empirici su larga 
scala –   Burcharth, Knudsen & Søndergaard (2014) e Othman Idrissia et al. (2012), 
tabella 11 – si sono occupati dell’argomento, andiamo comunque ad analizzare i 
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Tabella 11 – Articoli che si occupano del fattore di contesto “sindromi NIH e NSH” 
73 
 









H. A. (2014) 
 
“(…) NIH prevents the adoption of inbound open innovation 
practices, whereas NSH prevents the adoption of outbound open 
innovation. 
In addition, we find that management can use specific types of 
training programs to diminish the impact of these attitudes. 
Professional training and training for innovation and creativity are 
effective against NIH tendencies, while individualized forms of 










“managers have to pay attention to the “not- invented-here” 
syndrome which might be developed by the technical staff 
towards opening up the firm’s process of innovation. In this sense, 
managers can invite staff to look closely at the benefits of 
interacting and collaborating with external partners to cope with 
the risks related to the process of innovation.” 
 
 
Tabella 12 – Sindromi NIH e NSH: risultati dei vari studi 
 
Descriviamo intanto in cosa consistono i due fenomeni NIH e NSH. 
La sindrome “not invented here” consiste in un atteggiamento di totale o parziale 
rifiuto della conoscenza che non si è originata internamente all’azienda, in ragione 
esclusiva della sua provenienza da fonti esterne. 
Chesbrough (2006b) spiega che una delle ragioni più importanti della nascita di una 
sindrome NIH è la paura di trovarsi a lavorare con qualcosa che risulti differire 
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profondamente dal modo di operare attuale dell’azienda; altre ragioni inoltre 
possono essere la paura di non avere le capacità di comprendere la conoscenza 
esterna, oppure semplicemente la volontà di “fare tutto da soli” non valutando il 
lavoro degli altri.  
Sempre Chesbrough (2006b) individua anche altre componenti, stavolta di natura 
maggiormente razionale, che potrebbero indurre i dipendenti a rifiutare tecnologie 
provenienti dall’esterno. 
- Una prima ragione è che le tecnologie acquisite dall’esterno, in quanto 
provenienti da una varietà molto ampia di fonti di cui si sa molto meno 
(rispetto alle tecnologie generate all’interno), potrebbero accrescere 
sensibilmente il rischio percepito per il progetto: una tecnologia proveniente 
dall’esterno potrebbe avere più ampie possibilità di utilizzo e tempi di 
applicazione più imprevedibili rispetto a una tecnologia creata 
internamente;  
- Un’altra questione delicata è prevedere e gestire l’impatto di tecnologie 
esterne che dovessero dimostrare di essere efficaci. In tal caso, il successo 
complessivo del progetto potrebbe essere rinforzato dall’inclusione di una 
tecnologia di provenienza esterna. Ma i top manager potrebbero desumere 
da questa esperienza che l’azienda in futuro potrebbe affidarsi 
maggiormente a tecnologie esterne; in tal caso, potrebbe essere sufficiente 
uno staff di R&S meno numeroso di quello attuale. Di conseguenza, 
l’adozione di tecnologie dall’esterno, nel caso queste dovessero risultare 
efficaci, potrebbe però andare nel lungo periodo a scapito dell’organico 
della R&S e dei finanziamenti interni alla ricerca. 
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C’è infine un’altra possibile spiegazione dell’adozione di comportamenti di chiusura 
all’esterno del tipo “not invented here”: questa “sindrome” potrebbe essere parte 
di una più ampia “turf war”, letteralmente “”disputa territoriale”.     
Il termine “turf war” nel campo dell’innovazione sta ad indicare il comportamento 
di quelle grandi aziende che fanno tutto quello che è in loro potere per non 
permettere che un’innovazione o una nuova tecnologia sviluppata da un competitor 
possa “decollare”, anche se l’adozione della nuova tecnologia fosse in grado di 
portare a maggiori volumi di vendita o a maggior profitto per l’azienda stessa.  
L’adozione da parte di queste grandi aziende di innovazioni dall’esterno da un lato 
potrebbe rendere inutile tutto il loro lavoro di Ricerca e Sviluppo interna (che 
magari può aver ricevuto ingenti finanziamenti); dall’altro lato l’azienda adottando 
una tecnologia esterna potrebbe esporsi al rischio di diventare dipendente dal 
fornitore monopolista di quella nuova tecnologia.   
La sindrome “not invented here” riguarda l’aspetto di OI inbound; ma esiste anche 
un omologo comportamentale per quanto riguarda l’OI outbound, ovvero la 
sindrome “not sold here”. Secondo Chesbrough (2006), la sindrome NSH porta ad 
affermare che “se non vendiamo una certa cosa, non dovrebbe venderla nessun 
altro”; il fenomeno deriva dalla percezione superficiale secondo cui, se 
l’organizzazione di cui facciamo parte non riesce a trovare un valore sufficiente in 
una certa tecnologia, è altamente improbabile che ci riesca qualcun altro.  
Tuttavia anche la sindrome NSH ha delle motivazioni razionali; infatti potrebbe 
essere un attegiamento con il quale si cerca di prevenire la competizione con entità 
esterne per l’accesso alla tecnologia interna. Nel modello “closed” di innovazione 
infatti le business unit di un’azienda hanno una posizione di monopsonio (ovvero 
sono gli unici acquirenti possibili) rispetto alla R&S; avendo dei diritti esclusivi sulla 
76 
 
tecnologia, possono rinviare i costi o posticiparne lo sfruttamento senza incorrere in 
alcuna penalità.  
Nell’Open Innovation, invece, le business unit interne dispongono di un tempo 
definito durante il quale possono adottare la tecnologia; alla scadenza del termine, 
la tecnologia viene messa a disposizione delle altre aziende. A seconda di quale sia 
l’azienda esterna, la BU interna potrebbe addirittura trovarsi a competere con 
quella stessa tecnologia; oppure l’utilizzo esterno della tecnologia potrebbe rivelare 
un valore in precedenza non riconosciuto, mettendo la BU nella spiacevole 
condizione di dover spiegare perché non l’abbia utilizzata.  
I due articoli presenti nell’insieme selezionato confermano che le due sindromi NIH 
e NSH hanno un effetto negativo sul livello di adozione di pratiche innovative di tipo 
aperto. In particolare, la sindrome NIH limita l’adozione dell’inbound OI, mentre la 
sindrome NSH limita l’adozione dell’OI outbound (Burchart et al., 2014).  
Gli stessi Burchart et al. sostengono che possono essere utilizzate specifiche 
tipologie di programmi di formazione per diminuire l’impatto di questi 
atteggiamenti: la formazione professionale e corsi riguardanti l’innovazione e la 
creatività sembrano essere efficaci contro le tendenze di tipo NIH, mentre tipologie 
di formazione individuale (come ad esempio programmi di crescita dei talenti) 
risultano essere efficaci nei confronti delle sindromi NSH.  
Anche Othman Idrissia et al. (2012) sostengono che al fine di tentare di risolvere le 
tendenze di tipo NIH è importante adottare dei programmi di 
formazione/informazione in grado di comunicare correttamente a tutto il personale 




4.1.1.4  Età dell’azienda 
 
Gli articoli fra quelli selezionati che cercano di verificare se esiste una correlazione 
tra il momento del ciclo di vita di un’azienda e il suo grado di apertura dei processi 
innovativi sono i seguenti (tabella 13): 
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Tabella 13 – Età dell’azienda: articoli che si occupano di questo fattore di contesto 
 




Author(s) Effect  Findings  
Othman 
Idrissia et al. 
(2012) 
 
+ “The decrease in age does not favor SMEs to move from a 
closed cluster to user and open clusters” 
Moon (2011) + “A start-up in the Korean service sector is less open than an 
established firm” 











0 No relationship between firm age and OI degree. 
 
Tabella 14 – Età dell’azienda: risultati a cui pervengono i vari studi 
Othman Idrissia et al. (2012), attraverso il loro studio delle PMI manifatturiere 
canadesi, pervengono alla conclusione che un aumento della “firm age” conduce in 
media a una maggiore tendenza ad un openness degree più elevato. 
Moon (2011), grazie al suo studio su larghissima scala (2498 aziende) fra le aziende 
del settore dei servizi in Corea, perviene a una conclusione analoga: le start-up sono 
meno aperte delle imprese caratterizzate da una “firm age” più elevata, cioè le 
start-up sono meno propense a utilizzare fonti esterne di conoscenza rispetto alle 
aziende incumbent.  
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Altri due studi invece - Drechsler e Natter (2008) e Schroll e Mild (2011b) – non 
hanno trovato nessuna relazione tra il momento del ciclo di vita di un’impresa e il 
suo OI degree.  
È interessante notare che i due studi che fanno riferimento ad aziende europee non 
individuano alcuna correlazione, mentre gli altri due studi [quello di Othman Idrissia 
et al. (2012) condotto in Canada, quello di Moon (2011) condotto in Corea] 
individuano una relazione di segno positivo tra l’aumento dell’età di un’azienda e la 
sua tendenza ad adottare pratiche innovative di tipo aperto.  
C’è da dire inoltre che c’è un’ulteriore informazione che va tenuta in 
considerazione: lo studio di Moon (2011) fa riferimento solo alle imprese del settore 
dei servizi, mentre gli altri derivano i dati solo da imprese del settore 
manifatturiero. 
Questa ultima considerazione tuttavia non sembra essere l’origine di alcuna 
differenza tra i risultati dei vari studi. Quella che invece sembra essere una possibile 
fonte della non unanimità dei risultati ottenuti è la differente provenienza 
geografica dei campioni su cui si basano i quattro studi. Si può quindi ipotizzare che 
le imprese europee siano maggiormente propense ad adottare approcci aperti 
all’innovazione sin dai primi momenti di vita, o che comunque il loro approccio e il 
loro livello di adozione dell’open innovation tendano a non cambiare con il corso del 
tempo. 
La tematica tuttavia, vista la non univocità dei risultati, meriterebbe ulteriori 
indagini, soprattutto a livello di continente europeo. 
Quella che sicuramente però già adesso può essere esclusa con buona certezza, visti 
i risultati di tutti gli studi,  è la possibilità che esista una relazione di segno negativo 
tra l’età di un’azienda e il suo degree of openness.         
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4.1.1.5  Risorse finanziarie 
 
In tabella 15 si riportano i contributi a cui faremo riferimento per trattare questo 
fattore di contesto. 
Author(s)  Findings 
Drechsler and 
Natter (2012) 





Broadly cooperating with different external parties can help to 




Opening up innovation to external partners often relates to cost-
sharing intentions among these parties. 
 
 
Tabella 15 – Risorse finanziarie: risultati degli studi 
 
L’unico studio fra quelli selezionati che si occupa esplicitamente del rapporto 
esistente tra il livello di risorse finanziarie di un’azienda e il suo grado di apertura 
dei processi innovativi è quello condotto da Drechsler e Natter nel 2012 (tabella 16). 
Study  Method/source Sample 
size 
 























L’articolo si basa su dati provenienti da 2422 imprese tedesche di tutti i settori 
(incluso quello dei servizi). 
Dall’analisi di questi dati i due autori pervengono alla conclusione che le aziende 
che hanno scarse risorse finanziarie sono più inclini ad aprire all’esterno i propri 
processi di innovazione.  
Questo risultato è confermato anche da altri due articoli, che non sono stati inclusi 
nell’insieme selezionato dato che non soddisfacevano il criterio della natura 
quantitativa degli studi (questi due infatti sono studi che non si basano sull’analisi di 
database contenenti considerevoli moli di dati provenienti da un gran numero di 
aziende): gli articoli in questione sono Chesbrough (2007) e Sakakibara (2003).  
Le spiegazioni del rapporto fra risorse finanziarie e grado di apertura fornite da 
questi due studi sono state comunque prese in considerazione perché sono studi 
autorevoli e molto citati. Tuttavia i risultati di questi due studi vengono riportati 
solo a titolo didascalico, e ci baseremo soprattutto sulle evidenze riportate dallo 
studio di  Drechsler e Natter (2012), che invece come fissato nelle linee-guida di 
selezione degli articoli fa riferimento a numerosi dati di tipo quantitativo (i dati 
provengono da 2422 imprese). 
Sakakibara (2003) sembra confermare i risultati espressi da Drechsler e Natter 
(2012), cioè afferma che l’apertura dei processi innovativi anche a contributi esterni 
spesso deriva da intenzioni di “cost-sharing” fra queste parti, cioè di condivisione 
dei costi legati all’innovazione.  
Anche Chesbrough (2007) afferma che la cooperazione con aziende o altro tipo di 
attori esterni può aiutare a tagliare o ridurre i costi dell’innovazione. 
82 
 
Quindi ciò che emerge in generale è che le aziende che sono in una situazione 
economica non rosea tendono maggiormente a cercare di ridurre i costi di 
innovazione rivolgendosi a possibili contributi esterni. Queste aziende dunque 
scelgono un approccio aperto non come una ben precisa strategia, ma come una 
necessità derivante dall’esser costretti a ridurre al minimo i costi di Ricerca e 
Sviluppo.  
 
4.1.2  Scelte in termini di strategia produttivo – tecnologica 
 
4.1.2.1  Intensità della Ricerca e Sviluppo interna 
 
Il fattore di contesto “Intensità della Ricerca e Sviluppo interna” è uno di quelli che 
sono stati oggetto di maggiori studi empirici su larga-scala. Nel caso del nostro 
insieme di articoli selezionati, ben 14 studi hanno ottenuto risultati che in qualche 
modo legano questo fattore al grado di apertura di un’azienda nei suoi processi 
innovativi. 
Nella tabella seguente (tabella 17) si indicano i principali contributi e i principali 
risultati a cui sono giunti i vari studi.  
 







“Firms that conduct internal R&D show an increased 






Open innovators spend significantly more on R&D and, as 











“Variables related to absorptive capacity, namely, R&D 
employees and engineers and technicians, seem to have, 
in our study, a limited explaining force. In fact, the 
presence of R&D employees does not explain at all any of 
the clusters which may be explained by the fact that SMEs 
in this region have a strong “not-invented-here” syndrome 
which is related to a more closed approach to innovation 
(Laursen and Salter 2006; Lichtenthaler 2008). However, 
engineers and technicians explain only the likelihood that 
SMEs move from interactive and user clusters to an open 
cluster. These SMEs may have a less strong “not-invented-
here” syndrome which allows them to open up more their 
innovative process.” 
 
Faems et al. 
(2010) 
 





+ “We found significant difference among open and closed 
clusters: the open companies invest more on average than 
the closed companies. This finding supports the 
assumption that firms consider OI as complementary with 
internal R&D and not a substitute (Lichtenthaler, 2008): to 
be able to absorb from the outside, a company must have 
the appropriate skills and competences (Cohen and 
Levinthal, 1990; Zahra and George, 2002). This does not 
mean that the closed invests little; just it seems they 




+ Internal and external sources of innovation are used as 













+/- They found that, generally, open innovation seems to be a 
complement to internal R&D but that an increased use of 
inbound activities is used as a substitute for internal R&D. 
In other words, if a company is relatively closed, R&D 
intensity will be low. With increased adoption of open 
innovation, the level of R&D intensity will also rise. 
However, “the more a company is engaged in outbound 
activities, the lower the level of R&D intensity will be, in 













“We found that within the same industry the more R&D 
intensive firms use the external sources of innovation 
considered in this study to a greater extent than those 
with lower R&D intensity. In addition, we observed that 
the effectiveness of using external sources of innovation 
depended on which type of source was exploited. 
Thus, for example, lower R&D intensive firms use 
technological alliances with customers more efficiently to 
obtain innovation outputs than their more R&D intensive 
counterparts. On the other hand, the more technologically 
intensive firms improve their innovation output by using 
joint ventures and hiring R&D personnel. However, the 
effectiveness of external sources in more technology-
intensive firms is only significantly different from less 
technology-intensive firms in the case of joint ventures 








+ R&D level is positively related to the level of technological 
acquisition. Firms consider OI as complementary with 






+ “Internal R&D favors deeper over broader search strategy 
while external R&D provides the firm with the access to a 
higher diversity of external knowledge which in turn 
implicates higher breadth.” 
“In-house R&D strengthens the depth of a firm’s search 
strategy while external R&D activities (e.g. contract 
research) increase its breadth” 
“Firms building absorptive capacities through internal R&D 
have both broader and deeper search strategies. 
However, the effect on depth is stronger than the effect 
on breadth. Apparently, management decisions to commit 
internal resources to laboratories and specialized 
personnel 
enable firms to establish in-depth knowledge exchange 




+ In addition to finding the right partners in innovation, a 
firm should have the ability to: 1) recognize the value of 
new external information and 2) assimilate and apply this 
new external information in internal R&D projects. 
 
van de 
Vrande et al. 
(2009a)  
+ Internal and external sources of innovation are used as 
complements for one another. 
 
 
Tabella 17 – Intensità della Ricerca e Sviluppo: risultati dei vari studi 
 
Come si può vedere, non c’è unanimità nei risultati riportati dai vari articoli. 
Cerchiamo intanto di raggruppare i vari studi in base al fatto che indichino un 
effetto di segno positivo, negativo o nullo dell’intensità della R&S sul grado di 










Bou-Llusar, J. C., & 
































Schroll and Mild 
(2011a) 
 
Faems et al. (2010) 
 








La maggioranza degli studi considerati (10 su 14) individua una correlazione positiva 
tra la quantità delle attività di Ricerca e Sviluppo condotte all’interno di un’azienda 
e la tendenza di quest’ultima ad aprire a contributi/opportunità esterni i propri 
processi di innovazione. Al contrario, 2 articoli su 14 riportano evidenze di una 
relazione di segno negativo tra il fattore contestuale analizzato e l’OI degree. 
Ci sono poi uno studio [Othman Idrissia, M., Amaraa, N., & Landrya, R. (2012)] che 
non individua alcun tipo di correlazione, e un altro [Schroll e Mild (2011a)] che  
giunge a risultati non univoci. 
Al fine di capire se questa mancata unanimità di risultati può essere in qualche 
modo legata alle diverse caratteristiche dei campioni a cui i vari studi hanno fatto 
riferimento, si riportano le caratteristiche dei dati utilizzati dagli autori dei vari 
articoli. 













































































































































Tabella 19 – Articoli che individuano un effetto positivo della R&S sull’openness degree 
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Vediamo nel dettaglio qual è il contributo di ognuno: 
- Segarra-Ciprés, M., Bou-Llusar, J. C., & Roca-Puig, V. (2012) hanno trovato 
che le aziende del loro campione che presentavano un’intensità di ricerca e 
sviluppo maggiore erano anche quelle che ricorrevano più di frequente a 
fonti esterne di innovazione; 
- Drechsler e Natter (2012) sostengono nel loro articolo che in generale le 
aziende che conducono molta R&S interna hanno anche una maggiore 
probabilità di adottare un approccio aperto all’innovazione; 
- anche secondo i risultati di Podmetina e Vaatanen (2011), gli “open 
innovators” spendono di più in Ricerca e Sviluppo rispetto ai “closed 
innovators”; 
- Lazzarotti et al. (2011) allo stesso modo rilevano che le “open companies” 
investono in media di più in R&S rispetto alle “closed companies”; le tre 
autrici giustificano questo risultato con quanto sostiene Lichtenthaler 
(2008), cioè che la maggior parte delle aziende tende a considerare l’Open 
Innovation come un’attività che debba essere complementare rispetto alla 
Ricerca e Sviluppo interna, e non un suo sostituto. Ciò è coerente con molti 
studi pubblicati in letteratura, che sostengono che per essere in grado di 
assorbire conoscenze dall’esterno un’azienda deve avere le appropriate 
capacità e competenze [come affermato ad esempio da Cohen e Levinthal 
(1990) e Zahra e George (2002); in Lazzarotti et al. (2011)]; 
- stessa correlazione positiva e complementarietà tra R&S e OI degree è 
trovata anche da Barge-Gil nella sua analisi su larghissima scala (10875 
aziende) che vede come oggetto le imprese manifatturiere spagnole; 
- Sofka e Grimpe sono autori di un altro studio che si basa su un campione 
molto esteso di aziende (8300) provenienti da 12 Paesi europei. Anche loro 
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individuano nettamente come un’azienda che sia in grado di costruirsi una 
importante “absorptive capacity” (descriveremo questo termine in dettaglio 
nel seguito) attraverso la R&S interna risulta avere delle strategie di ricerca 
caratterizzate sia da maggiore breadth (numero di diverse fonti utilizzate per 
le attività di OI) sia da maggiore depth (intensità della collaborazione con 
ciascuna fonte).  
I due autori tedeschi hanno inoltre scoperto un altro fenomeno, cioè che 
l’effetto dell’intensità della ricerca e sviluppo sulla depth è più forte di quello 
sulla breadth. Questo finding non è supportato da altri articoli compresi 
nell’insieme selezionato, tuttavia appare logico: una maggiore competenza 
permette di stabilire “scambi di conoscenza” più profondi con le fonti 
individuate; 
- anche Kostopoulos (2011) sottolinea come sia importante una adeguata 
“absorptive capacity” (in parte data anche dall’intensità delle attività di 
ricerca e sviluppo) ai fini di un’efficace apertura verso fonti esterne di 
conoscenza; oltre a trovare i giusti partner per l’innovazione, un’azienda 
dovrebbe anche avere la capacità di riconoscere il valore delle informazioni 
con cui viene in contatto e la capacità di assimilare e applicare queste nuove 
informazioni in progetti di R&S interni; 
- infine, anche van de Vrande et al. (2009a) depongono a favore della 
complementarietà tra fonti di innovazione interne ed esterne. 
Passiamo ora agli articoli che invece individuano una correlazione di segno negativo 






































Tabella 20 – Articoli che individuano una correlazione di segno negativo tra l’intensità della 
R&S e l’OI degree 
 
Entrambi questi articoli hanno ottenuto risultati che indicano il ricorso 
all’innovazione aperta come un sostituto della Ricerca e Sviluppo interna. 
 
Study  Method/source Sample 
size 
 



















Tabella 21 – Articoli che individuano un effetto neutro della R&S sull’openness degree 
Othman Idrissia et al. (2012) invece (tabella 21), nella loro analisi del 
comportamento innovativo delle imprese manifatturiere del Canada, sostengono 
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che dai loro dati non emerge che l’intensità delle attività di R&S abbia una qualche 
forza predittiva o esplicativa rispetto alla portata del fenomeno dell’OI. 
Study  Method/source Sample 
size 
 






















Tabella 22 – Articolo Schroll e Mild (2011) 
 
Schroll e Mild (2011a), infine (tabella 22), sembrano trovare evidenze di entrambi gli 
aspetti. Da un lato, infatti, i loro dati confermano che l’OI sembra essere 
un’integrazione alla R&S interna; dall’altro però trovano anche che ci sono casi in 
cui le attività di ricerca esterna della conoscenza sono in percentuale notevolmente 
maggiore rispetto alle attività di Ricerca e Sviluppo condotte internamente, e 
questo depone a favore di un uso dell’OI come sostituto delle attività di Research 
and Development. 
Probabilmente questa visione della questione è quella più vicina alla realtà delle 
cose, e riesce inoltre in parte a giustificare i risultati contrastanti e apparentemente 
inconciliabili degli altri studi.   
Si può quindi ipotizzare che, in linea generale e nella maggior parte dei casi, una 
maggiore enfasi sulle attività di R&S possa avere effetti positivi sul grado di apertura 
del processo innovativo, per una ragione che sostanzialmente è legata al concetto di  
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“absorptive capacity”. Essa è stata definita da Cohen e Levinthal (1990) come "a 
firm's ability to recognize the value of new information, assimilate it, and apply it to 
commercial ends", cioè la capacità di un’azienda di:  
- riconoscere il valore delle informazioni con cui viene a contatto; 
- essere in grado di assimilarle in maniera efficace; 
- essere in grado di sfruttare queste informazioni a fini commerciali. 
In altre parole, un’azienda necessita di avere conoscenze precedenti – costruite 
attraverso i processi interni di R&S – al fine di poter identificare le tecnologie 
rilevanti che nascono e crescono al di fuori dei suoi confini. Tuttavia, l’absorptive 
capacity non serve solo a identificare e valutare la possibilità di adottare nuove 
tecnologie, ma anche al fine di riuscire a far confluire correttamente queste 
tecnologie nel processo di innovazione interno all’azienda. 
Sempre Cohen e Levinthal (1990) descrivono una caratteristica importante 
dell’absorptive capacity: “the cumulativeness of absorptive capacity and its effect 
on expectation formation suggest an extreme case of path dependence in which 
once a firm ceases investing in its absorptive capacity in a quickly moving field, it 
may never assimilate and exploit new information in that field, regardless of the 
value of that information.”  L’absorptive capacity è cumulativa, e in quanto tale è 
auspicabile costruirla gradualmente; non si può sperare di formarla tutta in una solo 
colpo, e cessare di investire nello sviluppo di questa capacità anche per brevi 
periodi può implicare la veloce incapacità di sfruttare qualsiasi occasione a livello 
tecnologico, soprattutto in campi caratterizzati da evoluzioni molto repentine. 
Nonostante questa regola generale (effetto positivo della R&S sull’openness 
degree) che emerge dalla maggioranza degli studi analizzati, può essere senz’altro 
vero allo stesso tempo che alcune aziende, che mancano della capacità di sviluppare 
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innovazioni interne, cerchino talvolta di sfruttare i canali esterni come “scorciatoia” 
per l’innovazione, sostituendoli e non integrandoli ai loro processi interni (che sono 
come detto carenti). Questo ovviamente risulta essere possibile solo in settori a 
bassa intensità di tecnologia, cioè in settori dove non è richiesta una particolare 
absorptive capacity per riconoscere il valore delle informazioni esterne, scegliere 
correttamente i partner e riuscire a sfruttare in maniera efficace le conoscenze 




4.1.2.2 Caratteristiche del prodotto 
 
Per quanto riguarda l’influenza delle caratteristiche del prodotto sul grado di 
apertura dei processi di innovazione, l’unico contributo che ci viene dagli articoli 
selezionati è quello di Gassman e Enkel (2004), che si basa su interviste semi-
strutturate condotte in 124 aziende (tabella 23). 
 





“The modularity of the products that the company produces is an 
important criterion. We found that companies with highly modular 
products, e.g., in the elevator industry like Otis or Schindler, gain 
advantage by choosing the outside-in process as key.” 
 
“Also the tacit knowledge required to innovate and the complexity 
of interfaces are characteristics that are important to gain 
advantage by means of an open innovation strategy. Nike, as a 
sport clothes manufacturer, has a low demand for tacit knowledge 
as well as a low interface complexity, which enables the company 
to outsource its production to China. Companies like Bühler (grain 
milling process) or MTU and Pratt & Whitney (aerodynamic design 
of rotors in turbines) are characterised by the high degree of tacit 
knowledge required for their innovation, combined with a high 
complexity of interfaces. They can therefore use the open 
innovation approach to increase their innovativeness.” 
 
 






I due autori hanno ottenuto i seguenti risultati: 
- quando la modularità del prodotto è alta, risulta essere particolarmente 
vantaggioso ricorrere  al processo di OI inbound; 
- quando la conoscenza tacita necessaria per l’innovazione è elevata, le 
aziende tendono a perseguire maggiormente e a trarre maggiori vantaggi da 
un approccio aperto, in particolare da un approccio di tipo “coupled” (di 
outside-in che inside-out); 
- quando la complessità delle interfacce è elevata, risulta essere vantaggioso 
adottare un approccio coupled all’open innovation.  
 
Non esistono particolari ragioni per dubitare della correttezza di questi risultati, 
tuttavia essendo questo l’unico studio che si occupa di questi fattori di contesto, 
sarebbe auspicabile che in futuro qualche altro studio empirico si concentrasse 




4.1.2.3  Livello di diversificazione del portafoglio prodotti 
 


































































Tabella 24 – Diversificazione del portafoglio prodotti: articoli che si occupano di questo 
fattore di contesto 
 
I principali risultati a cui pervengono sono riportati nella tabella che segue (tabella 
25). 








They found that strategic breadth is positively related to 
the adoption of open innovation. This relationship is 
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positive for all modes of open innovation, but especially for 
the inbound acquisition mode. 
(Strategic breadth is a construct that includes 
diversification in the form of product diversification but 
also in terms of the number of different markets or 






+ The choice of a diversification strategy by the company, led 
to prefer the development of external contacts (OI 
practices and ICT instrument for the open innovation 
model), in the activation of innovative processes, rather 
than relying on the internal expertise. 
SMEs adopting a diversification strategy do not promote 
behaviors focused on internal competence, but they 
emphasize the building of a network of external actors, 




+ Outbound activities may be used more because of the 
greater knowledge of market needs that comes from high 
diversification. 
The authors also found a minor positive impact of 
technological diversification and international 
diversification on the extent of external technology 
acquisition.  
Firms that are diversified at the product level tend to 






+ Highly diversified firms tend to license technology because 
of their larger pool of complementary assets (Lichtenthaler 
2010) and therefore might use inbound activities to a 
higher degree. 
 
Tabella 25 - Diversificazione del portafoglio prodotti: risultati 
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Tutti e quattro gli studi considerati hanno individuato una relazione positiva tra il 
livello di diversificazione del portafoglio prodotti di un’azienda e la sua tendenza ad 
aprire verso contributi/opportunità esterne i propri processi di innovazione. 
In particolare:  
- Schroll e Mild (2011b) considerano il concetto di diversificazione di prodotto 
unitamente alla diversificazione intesa in termini di numero di diversi 
mercati serviti o diversi canali di distribuzione, chiamando questo unico 
concetto comprendente i due aspetti suddetti con il termine “strategic 
breadth”. Dai loro risultati emerge che la strategic breadth è correlata 
positivamente al grado di adozione dell’Open Innovation; questa relazione 
positiva è particolarmente marcata nel caso della modalità di OI inbound; 
- Crema, Verbano e Venturini (2014) spiegano che secondo i loro risultati la 
scelta di una strategia di diversificazione condurrebbe le aziende a preferire 
lo sviluppo di contatti esterni piuttosto che affidarsi alla Ricerca e Sviluppo 
interna; le PMI italiane fra le 107 da loro intervistate che adottavano una 
strategia di diversificazione si focalizzavano non tanto su azioni volte a 
potenziare le competenze interne, quanto piuttosto sulla costruzione di un 
network di attori esterni con i quali collaborare al processo innovativo; 
- anche Lichtenthaler (2008) conferma la relazione positiva tra diversificazione 
di prodotto e OI degree. In particolare secondo l’autore tedesco questa 
relazione è particolarmente forte nel caso dell’OI inside-out: un’elevata 
diversificazione porta a una maggiore conoscenza dei mercati, e grazie a ciò 
le attività di OI outbound possono essere utilizzate in maniera più estesa. 
Lichtenthaler individua inoltre un impatto positivo (anche se di minore 
intensità) sia della diversificazione di prodotto che della diversificazione di 
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mercato (specie se intesa a livello geografico internazionale) sull’entità 
dell’adozione di pratiche di OI inside-out; 
- lo stesso Lichtenthaler nel suo studio successivo del 2010 conferma il ruolo 
positivo della diversificazione di prodotto sul grado di adozione di attività di 
OI inbound. 
Sostanzialmente, tutti gli studi presi in considerazione individuano una relazione di 
tipo positivo tra il livello di diversificazione del portafoglio prodotti [e anche tra il 
livello di diversificazione di mercato – in particolare Lichtenthaler (2008) e Schroll e 
Mild (2011b)] e il grado di apertura dei processi innovativi.  
Schroll e Mild (2011b) trovano che questa correlazione positiva sia particolarmente 
marcata nel caso della modalità di Open Innovation outside-in, mentre 
Lichtenthaler (2008) trova che l’effetto positivo della diversificazione di prodotto e 
di mercato sia particolarmente evidente nel caso dell’Open Innovation inside-out. 
Quest’ultimo risultato è interessante perché sembrerebbe implicare – a differenza 
di quanto sostengono alcuni filoni della letteratura scientifica – che lo sfruttamento 
di tecnologie esterne è una strategia ben precisa, che non risulta essere stimolata 
dalla mancanza di asset complementari, anzi viene potenziata se essi sono presenti. 
Una possibile giustificazione per la relazione positiva tra diversificazione e OI degree 
di tipo inbound può essere invece data dal fatto che un’azienda particolarmente 
diversificata difficilmente (proprio a causa della grande diversità dei propri prodotti) 
può riuscire ad avere le massime competenze interne su tutta la gamma dei 
prodotti, e quindi trova benefico il ricorso anche a fonti esterne di conoscenza. 
Questa necessità di ricorrere all’esterno potrebbe tuttavia essere di minore entità 




In ogni caso, visto che i risultati degli studi analizzati sono convergenti, le relazioni di 
tipo positivo messe in evidenza sembrano non poter essere messe in discussione; 
pertanto questo fattore di contesto non richiede in modo urgente ulteriori indagini 
a livello empirico.       
4.2  Fattori di contesto esterni 
 
4.2.1  Settore industriale 
 
4.2.1.1  Tipologia di settore manifatturiero 
 
Sono quattro gli articoli appartenenti all’insieme selezionato che analizzano il 
rapporto esistente tra la tipologia del settore manifatturiero a cui appartiene 
un’azienda e il degree of openness dell’azienda stessa; gli articoli a cui faremo 
























































Tabella 26 – Tipologia di settore manifatturiero: articoli che si occupano di questo fattore di 
contesto 
 
I risultati a cui pervengono i vari studi sono riportati nella tabella seguente (tabella 
27): 




“There is not any significant effect of the industry variables. Thus, 
the increase in external technology acquisition is not primarily 




“Firms which operate in the semiconductors/electronics industry 
tend to rely less on technological acquisition than firms which 
belong to automotive/machinery, chemicals/pharmaceuticals, 
and ‘other’ industries” 
 
De Backer et 
al. (2008) 
“In addition to industries like chemicals and pharmaceuticals, ICT 
(including software) that typically show high levels of open 
innovation, other industries like wholesale and retail, transport 
and communication also display a large number of collaborations 
for innovation.” 
“About 80% of licensing deals occur in three industries: 46% in the 
chemical industry, including drugs; 22% in the electronic and 
electrical equipment industry, including semiconductors; and 12% 




“Cross-licensing is frequent in electronics. Cross-licensing is more 
common in electronics (20%) than in other industries (10%). It is 
more common for transfers of technology that have not yet 
been developed than for ex-post transfers.” 
“Respondents from the ICT sector were the most likely to report 
increases in outward licensing (about 80% of respondents), 
suggesting that licensing out has become important as a source of 
revenue for ICT firms. In contrast, respondents from the 
pharmaceutical industry were most likely to report increases 
in inward licensing (about 80% of respondents), reflecting the 




The relative importance of internal and external sources varies 
across different industries. 
 
Tabella 27 – Tipologia di settore manifatturiero: risultati 
 
Il tedesco Lichtenthaler, nel suo studio pubblicato nel 2008, sostiene che le aziende 
che operano nel settore dell’elettronica/semiconduttori tendono ad affidarsi meno 
alla “technological acquisition” rispetto ad aziende appartenenti ad altri settori 
quali l’automotive e il chimico/farmaceutico. 
Lo stesso Lichtenthaler però, nell’articolo scritto congiuntamente ad Ernst nel 2009, 
contraddice i risultati ottenuti in precedenza affermando che non sembra esistere 
un significativo effetto della variabile “settore industriale” sull’OI degree; in 
particolare per quanto riguarda l’aspetto inside-out, non risultano esserci settori in 
cui questo tipo di apertura all’innovazione ha luogo più che in altri. 
La maggiore mole di risultati viene dallo studio di De Backer et al. del 2008. Secondo 
i risultati riportati in questo studio, esistono delle differenze nell’adozione dell’Open 
Innovation a seconda del settore di appartenenza delle varie aziende. In particolare, 
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i settori che mostrano un livello maggiore di adozione di pratiche innovative di tipo 
aperto sono il chimico/farmaceutico e il settore delle Information and 
Communication Technologies (ICT); in misura minore, anche altri settori come il 
wholesale (commercio all’ingrosso), il retail (commercio al dettaglio) e i trasporti 
sono caratterizzati da un numero maggiore di collaborazioni. 
De Backer et al. (2008) si spingono oltre, analizzando anche nel dettaglio la 
percentuale di adozione nei vari settori di alcune delle modalità con cui si può 
concretizzare l’Open Innovation.  
La prima modalità di adozione analizzata sono i “licensing deals”, ovvero gli accordi 
di licenza tramite i quali un proprietario (owner) permette a un licensee (titolare di 
licenza o licenziatario) di usufruire di una certa proprietà intellettuale (brevetto, 
copyright, know-how, trademark o servicemark, ecc) che ha avuto origine 
all’interno dell’azienda owner. De Backer et al. trovano che l’80% degli accordi di 
licenza ha luogo in soli tre settori: il 46% nell’industria chimica/farmaceutica; il 22% 
nel settore dell’elettronica (incluso il settore dei semiconduttori) e dei dispositivi 
elettrici, e il 12% nel settore dei macchinari e attrezzature industriali, incluso il 
settore dei computer. 
Altra tematica analizzata da De Backer et al. (2008) è il “cross-licensing”; con questo 
termine si indica un contratto tra due o più parti nel quale ogni parte concede alle 
altre parti diritti per lo sfruttamento di una porzione della sua proprietà 
intellettuale. De Backer et al. (2008) mostrano che il cross-licensing è 
particolarmente comune nel settore dell’elettronica rispetto a tutti gli altri settori. 
Le aziende del settore dell’ICT sono state le più inclini a riportare aumenti 
nell’outward licensing; ciò suggerisce che la vendita della propria Proprietà 
Intellettuale sta diventando sempre più un’importante fonte di guadagno nel 
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settore dell’ICT. Le aziende che invece hanno riportato maggiori incrementi 
nell’inward licensing sono state quelle del settore farmaceutico; ciò secondo De 
Backer et al. riflette un trend di sempre più frequenti “acquisti” delle grandi 
multinazionali farmaceutiche nei confronti della PI sviluppata da piccole aziende del 
settore delle biotecnologie. Infine, anche Gassman e Enkel (2004) confermano che 
l’importanza relativa delle fonti interne ed esterne di innovazione varia a seconda 
dei diversi settori. 
Concludendo, si può dire che senz’altro è auspicabile un ulteriore impegno della 
ricerca accademica a livello empirico per chiarire meglio qual’è l’influenza del 
settore di appartenenza nella scelta di adottare un processo innovativo di tipo 
maggiormente aperto; questo perché, nonostante sembrino esserci dei settori 
caratterizzati da un più alto grado di apertura (ad esempio il chimico-farmaceutico),  
i risultati a cui è pervenuta la letteratura non sono completamente unidirezionali.   
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4.2.1.2  Appartenenza al settore manifatturiero o a quello dei servizi 
 
Gli studi che si sono occupati di indagare se e quanto può influire l’appartenenza al 
settore manifatturiero o a quello dei servizi sul grado di apertura dei processi 





























































Tabella 28 - Appartenenza al settore manifatturiero o a quello dei servizi: articoli che si 




Nella tabella seguente (tabella 29) si riportano i risultati a cui sono pervenuti i vari 
studi: 
Author(s)  Findings  
De Backer et al. 
(2008) 
“The industry distribution shows that collaboration in innovation 
is important in manufacturing as well as in services, 
notwithstanding that there are some differences between 
countries.” 
 
Van de Vrande 
et al. (2009a) 
The authors found that outsourcing R&D and licensing 
intellectual property from other firms in particular was done 
more frequently in manufacturing. However, venturing is more 
popular among service firms. They concluded that service firms 




& Natter, M. 
(2012)  
 
“Firms that operate in the service sector are less open in 
innovation.” 
 
Tabella 29 - Appartenenza al settore manifatturiero o a quello dei servizi: risultati 
 
Secondo i risultati di De Backer et al. (2008), non ci sono particolari differenze 
nell’adozione di pratiche innovative di tipo aperto a seconda dell’appartenenza di 
un’azienda al settore dei servizi o a quello manifatturiero: l’Open Innovation risulta 
ricoprire un ruolo importante in entrambi i settori, anche se ci sono delle lievi 
differenze nell’adozione a seconda del Paese di provenienza delle aziende. 
Van de Vrande et al. (2009a), basandosi sui risultati di interviste rivolte 
telefonicamente a 605 aziende olandesi, sostengono che non è possibile rilevare 
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grosse differenze nel comportamento innovativo delle imprese di servizi rispetto a 
quelle manifatturiere, eccetto per quanto riguarda i seguenti aspetti: 
- le pratiche di outsourcing della R&S e dell’acquisizione della Proprietà 
Intellettuale generata da altre aziende sono più frequenti nelle imprese 
manifatturiere rispetto a quelle del settore dei servizi; 
- il venturing (cioè l’investimento in start-up esterne), al contrario, è più 
popolare nei servizi.  
I risultati ottenuti da Drechsler e Natter (2012) invece sembrano mostrare che le 
aziende operanti nel settore dei servizi sono meno aperte rispetto a quelle operanti 
nel settore manifatturiero.    
Anche in questo caso dunque i risultati non appaiono essere concordi: De Backer et 
al. (2008) e van de Vrande et al. (2009a) sostengono che quello in questione non è 
un fattore in grado di influenzare l’OI degree di un’azienda; tuttavia non può essere 
certo trascurato il contributo di Drechsler e Natter (2012), che si basa su un 
campione piuttosto numeroso (2422 aziende) seppur composto esclusivamente di 
aziende appartenenti a un’area geografica ristretta (solo imprese tedesche).  
I risultati non sono concordi, però non sono neppure incompatibili. Si potrebbe 
concludere che le imprese tedesche nei servizi mostrano una tendenza ad innovare 
in maniera aperta minore rispetto alle aziende del settore manifatturiero, mentre 
nei restanti Paesi europei c’è una sostanziale uguaglianza tra industria e servizi 
nell’adozione dell’Open Innovation.    
Tuttavia, vista anche la scarsità di contributi sul tema, ulteriori indagini a livello di 
ricerche empiriche accademiche sono senz’altro auspicabili. 
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4.2.2  Livello tecnologico del settore 
 
4.2.2.1  Intensità tecnologica 
 
Molti studi (tabella 30) si sono occupati di verificare la relazione esistente tra il 
livello di intensità tecnologica proprio di un certo settore e il grado di apertura dei 
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Tabella 30 – Intensità tecnologica: articoli che si occupano di questo fattore   
 
I risultati a cui sono pervenuti gli studi analizzati sono i seguenti (tabella 31): 
 






+ “We find that being in high technology industries rather 
than low technology industries increases the likelihood that 
SMEs move from interactive and user clusters to an open 
cluster. Likely, being in medium technology industries 
rather than low technology industries increases the 
likelihood that SMEs move from closed, interactive and 





J. C., & Roca-
Puig, V. 
(2012) 
+ “Higher technology-intensive sectors make greater use of 
all the external sources analysed than low technology-
intensive sectors. The intra-industry analysis also revealed 
significant differences in the use of external sources (…); 
(…) higher in firms whose technological intensity is above 
average for the sector. The analysis shows that higher 
technology-intensive sectors use external sources of 
innovation more than lower technology-intensive sectors, 
revealing distinct profiles in the use of external sources”. 
“The average level of use of alliances with customers and 
competitors among firms from low technology-intensive 
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sectors is lower than in firms from high technology-
intensive sectors; however, these firms are able to exploit 
these alliances more effectively since this investment has a 
positive effect on innovation output. In short, although high 
technology intensive sectors have a more open pattern of 
external knowledge exploration, they do not exploit 
external sources of knowledge any more effectively than 
low technology-intensive sectors.” 
“The technological and industrial environment in which 
firms operate plays an important role in the way external 
technological knowledge is accessed. In conditions of rapid 
technological change, such as the case of high technology-
intensive industries, learning, technological change and 
rapid response involve more flexible forms of organisation 
such as technological alliances (Hagedoorn & Duysters, 
2002; Rosenkopf & Schilling, 2007). These flexible 
approaches are more appropriate because new knowledge 
quickly becomes out of date and partnerships appear to 
offer a more suitable way of learning than through more 
formal and hierarchical structures (Eisenhardt & 
Schoonhoven, 1996; Hagedoorn, 1993). Therefore, high-
technology intensive sectors are more likely to explore a 





+ They used a three-item construct for the level of 
technology and found a strong positive influence of a high 
technology level on the adoption of all open innovation 
modes (inbound, outbound, and general open innovation 
adoption).  
“Although open innovation might be useful for low- and 
medium-tech industries, the current empirical evidence 





De Backer et 
al. (2008) 





+ They assert that technological intensity forces organisations 
toward cooperation in that they are not able to cope with 
technology with only their strengths: companies in high-
tech industries (e.g., semiconductors) show a higher 
propensity to cooperate, extensively using external sources 
to support product development in an environment 




+ He used the OECD classification to cluster companies into 
low-, middle- and high-tech groups. He observed that high-





+ They assert that knowledge intensity has a deep impact on 
the outside-in process: they sustain that a high level of 
knowledge intensity is positively related to the process of 
technology acquisition because in this case firms’ abilities 
are not sufficient to satisfy their needs for knowledge. 
Examples can be found in the biotech and IT industry, but 
also in the consumer goods industry. 
 
 
Tabella 31 – Intensità tecnologica: risultati 
 
Per la prima volta si verifica la condizione di completa unanimità dei risultati a cui 
pervengono i vari studi, nonostante gli articoli presi in considerazione siano ben 
sette e si basino su dati provenienti da raccolte diverse e anche da zone 
geograficamente distanti (la maggior parte degli studi prende in considerazione dati 
provenienti dai Paesi europei, ma c’è anche un articolo - Othman Idrissia et al. 
(2012) – che si basa su imprese del Canada). 
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Tutti gli articoli sostengono infatti che si possa evidenziare una netta correlazione di 
segno positivo tra il livello di intensità tecnologica del settore industriale a cui 
un’impresa appartiene e l’openness degree che caratterizza quell’impresa: in 
sostanza, le aziende dei settori high-tech innovano in maniera più aperta rispetto 
alle altre. 
Vediamo intanto di definire con chiarezza il concetto di “intensità tecnologica”, per 
poi passare ad un’analisi dettagliata dei risultati di ciascun articolo. 
Secondo la definizione che ne dà Palda (1986), l’intensità tecnologica di un settore è 
il grado per cui gli sforzi della ricerca scientifica possono contribuire all’aumento 
della produttività  o all’aumento dei profitti delle aziende di quel settore.  
Uno dei modi più comunemente utilizzati per stabilire il livello di intensità 
tecnologica di un settore è quello di misurare la percentuale sul fatturato delle 
spese sostenute dalle aziende di quel settore in Ricerca e Sviluppo interna. Questo 
criterio è quello utilizzato anche nella classificazione dell’OCSE (l'Organizzazione per 




Aircraft and spacecraft 
Pharmaceuticals 
Office, accounting and computing 
machinery 
Radio, TV and communications 
equipment 





Electrical machinery and apparatus, 
n.e.c. (not elsewhere classified) 
Motor vehicles, trailers and semi-trailers 
Chemicals excluding pharmaceuticals 
Railroad equipment and transport 
equipment, n.e.c. 





Building and repairing of ships and boats 
Rubber and plastics products 
Coke, refined petroleum products and 
nuclear fuel 
Other non-metallic mineral products 




Manufacturing, n.e.c.; Recycling 
Wood, pulp, paper, paper products, 
printing and publishing 
Food products, beverages and tobacco 
Textiles, textile products, leather and 
footwear 
 
Tabella 32 – Classificazione dei settori industriali in base alla loro intensità tecnologica. 
Fonte: OECD (2011) 
 
Schroll e Mild (2011b), nel loro studio comprendente dati da 180 aziende di tutti i 
settori (incluso quello dei servizi) e situate in 24 differenti Paesi europei, 
concludono che il livello di intensità tecnologica di un settore ha una forte influenza 
positiva sull’adozione di tutte le tipologie di Open Innovation (inbound, outbound e 
coupled). 
Fortuin e Omta (2008) ottengono lo stesso risultato. Secondo loro, l’intensità 
tecnologica ha un impatto positivo sul grado di adozione dell’Open Innovation 
perché “forza” le aziende a cooperare e cercare all’esterno ciò che non sono in 
grado di sviluppare internamente facendo riferimento solo sulle loro forze. 
Anche Gassmann e Enkel (2004) forniscono una spiegazione di natura simile sul 
motivo di un tale impatto della technological intensity sull’openness degree. Anche 
secondo loro infatti le aziende dell’high-tech sono più propense alla technology 
acquisition perché è per loro difficile riuscire a sviluppare totalmente al loro interno 
la grande mole di conoscenze necessarie per poter operare efficacemente nel loro 
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settore. Per tale motivo secondo il loro studio l’intensità tecnologica ha un effetto 
particolarmente marcato nel caso dei processi outside-in. 
L’articolo di Segarra-Ciprés et al. (2012) conferma che i settori industriali più 
technology-intensive fanno un uso più ampio di tutte le possibili fonti esterne 
rispetto agli altri settori. Gli autori spagnoli individuano anche una correlazione 
positiva tra intensità tecnologica e openness degree direttamente a livello di 
azienda: l’uso di risorse esterne si mostra più intenso per le aziende la cui 
technological intensity è superiore alla media del loro settore. 
Segarra-Ciprés et al. (2012) inoltre ottengono risultati che mostrano che le aziende 
appartenenti ai settori high-tech tendono a preferire come forma di collaborazione 
la partnership tecnologica, che appare essere la migliore opzione in quanto in questi 
settori la conoscenza diventa velocemente obsoleta e dunque contatti esterni 
duraturi sono da preferire a contatti saltuari [motivazione confermata anche da 
Rosenkopf e Schilling (2007); in Segarra-Ciprés et al. (2012)]. 
Anche gli altri studi analizzati, ovvero Othman Idrissia et al. (2012), De Backer et al. 
(2008) e Barge-Gil (2010) trovano che genericamente le aziende high-tech tendono 
a essere caratterizzate da un livello di openness maggiore rispetto a quelle low-
tech. 
Dall’analisi di questo fattore di contesto emerge, come detto sopra, una totale 
concordia (fra gli studi presi in considerazione) nell’affermare un ruolo positivo della 
technological intensity sul grado di openness di un’azienda. Questo risultato può 
considerarsi assodato e dunque non sono strettamente necessarie altre ricerche 




4.2.2.2  Turbolenza tecnologica 
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Tabella 33 – Turbolenza tecnologica: articoli che si occupano di questo fattore 
 
Di seguito si riportano i loro principali findings (tabella 34): 
 




+ “Technological turbulence or ‘industry speed’ is a construct 
that includes the effects of shorter product life cycles and 
the rising costs of R&D, both of which are major factors in 
the trend towards open innovation.”  
“Rapid technological development creates a climate of 
technological turbulence in an industry.” 
 
van de 
Vrande et al. 
(2009b) 
+ The authors studied environmental turbulence and 
technological newness in technology-sourcing transactions 
and found a positive relationship between the level of 





+ The authors found that turbulent environments lead to a 
demand for the integration of different types of external 





+ The author argues that technological turbulence positively 
impacts the acquisition of technology. In fact, he says that 
rapidly changing market conditions and turbulence in the 
environment will increase the motivation of firms to be 
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involved in a high number of interactions for the purpose of 
exploring new knowledge residing outside the firm 




+ The author found a positive effect of technological 





+ The author found a positive effect of technological 











+ “A more turbulent sector leads to pursuing an open 
innovation strategy, rather than others.” 
“Technological turbulence is defined as the degree of 
change associated with product and process technologies 
in the industry in which a firm embeds (Glazer and Weiss, 
1993). Fast technological advances significantly shorten the 
life cycle of existing products and erode the competitive 
advantage of even well entrenched firms, propelling other 
firms to the forefront (Porter, 1985; Tushman and 
Anderson, 1986). The technological turbulence has a 
positive influence on technological innovation (not 
marketing innovation) (Zhou et al., 2005).” 
 
 
Tabella 34 – Turbolenza tecnologica: risultati 
 
 
La “technological turbulence” (detta anche “industry speed”) può essere definita 
come la velocità con la quale cambiano le tecnologie di prodotto e di processo in un 
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certo settore industriale (Glazer e Weiss, 1993); i settori industriali più “turbolenti” 
sono quindi quelli nei quali lo sviluppo tecnologico è più rapido. 
Secondo Gassman e Enkel (2004) la technological turbulence di un settore 
industriale esercita un effetto positivo sul grado di adozione di pratiche innovative 
di tipo aperto da parte delle aziende che vi appartengono; ciò è giustificato dal fatto 
che una industry speed elevata ha come effetti la brevità dei cicli di vita dei prodotti 
e i costi crescenti della R&S, ed entrambi questi effetti sono dei fattori che tendono 
a determinare un maggiore ricorso all’Open Innovation. 
Lichtenthaler, nei suoi articoli pubblicati nel 2009 e nel 2010, trova che la 
technological turbulence ha un effetto positivo sull’adozione dell’Open Innovation, 
sia inbound (Lichtenthaler, 2010) che outbound (Lichtenthaler, 2009). 
Secondo Ozman (2008), la turbolenza a livello tecnologico ha un effetto 
particolarmente positivo sul processo di acquisizione di tecnologia da fonti esterne. 
Secondo l’autore, una industry speed elevata aumenta la motivazione delle aziende 
ad essere coinvolte in un maggior numero di interazioni con l’esterno al fine di 
esplorare l’esistenza di conoscenza potenzialmente utile a livello commerciale 
oppure per rimanere informati sugli sviluppi della tecnologia nel loro settore. 
Anche dai risultati di Crema et al. (2014), tratti dall’analisi di dati provenienti da 107 
PMI manifatturiere italiane, emerge che un settore industriale più “turbolento” 
rende le aziende che vi appartengono più inclini a condurre una strategia di Open 
Innovation.     
Anche van de Vrande et al. (2009) e Schweitzer et al. (2011) confermano il risultato 
che l’appartenenza ad un settore caratterizzato da una maggiore rapidità di 
cambiamento delle tecnologie di prodotto e di processo stimola le aziende ad un 
approccio maggiormente aperto nei confronti dei processi innovativi. 
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L’unico articolo parzialmente “fuori dal coro” è quello di Schroll e Mild del 2011, che 
non individua alcun effetto significativo della technological turbulence sul livello di 
adozione dell’Open Innovation.   
Tuttavia non è la prima volta che questo studio ottiene risultati diversi dalla netta 
maggioranza degli altri studi trattanti tematiche analoghe, per cui si potrebbe 
ipotizzare che questi autori abbiano utilizzato metodologie di raccolta o di analisi 
dei dati particolari, o che abbiano selezionato le aziende da comprendere nello 
studio secondo criteri a loro volta diversi da quelli adottati dalla maggioranza degli 
altri studi. 
Il risultato che comunque emerge nettamente dall’analisi di questo fattore di 
contesto è che la technological turbulence del settore industriale risulta avere un 
impatto senza dubbio di segno positivo sul grado di openness adottato dalle 





4.2.3  Dinamiche del mercato 
 
4.2.3.1  Incertezza della domanda 
 
Un altro fattore esterno che può avere un impatto sull’openness degree di 
un’azienda è il grado di incertezza della domanda di mercato, ovvero quanto 
rapidamente sono soggetti a cambiamento i bisogni dei clienti. Gli articoli che si 
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Nella tabella seguente (tabella 36) si riportano le principali conclusioni a cui 
pervengono i vari articoli presi in considerazione: 
Author(s) Findings  
Drechsler and 
Natter (2012) 
Uncertain market demand increases the likelihood of being open 
in innovation. 
 
Acha (2008) Greater demand uncertainty reduces the depth of innovation 
activities. Consequently, under the pressure of high market 
uncertainty, firms use more external sources of innovation, but 
use each to a lesser extent. 
 
van de Vrande 
et al. (2009b) 
The authors found a generally positive effect of uncertain 
market demand on open innovation adoption, especially in 
relation to inbound acquisition activities. 
 
Tabella 36 – Incertezza della domanda: risultati 
 
Drechsler e Natter (2012) ottengono dai loro dati che l’incertezza della domanda di 
mercato provoca un aumento della probabilità che l’azienda che a questa “market 
uncertainty” deve far fronte adotti una strategia innovativa di tipo aperto. 
Acha (2008) trova che l’incertezza della domanda ha un effetto positivo sulla 
breadth (numero di diverse fonti utilizzate per le attività di OI) delle attività 
innovative svolte all’esterno, ma un effetto negativo sulla depth (intensità della 
collaborazione con ciascuna fonte). In altre parole, sotto la pressione di un’elevata 
incertezza del mercato, le aziende sono inclini ad utilizzare un maggior numero di 
fonti di innovazione, ma utilizzando ognuna in misura minore, cioè diminuendo 
l’intensità delle varie collaborazioni. 
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Anche lo studio di Van de Vrande et al. (2009b) individua un generico effetto 
positivo dell’incertezza della domanda di mercato sul livello di adozione dell’Open 
Innovation, in particolar modo in relazione alle attività di technology acquisition.  
In generale, si può affermare che i tre studi sembrano essere concordi sul ruolo 
positivo esercitato sull’openness degree (almeno per quanto riguarda il numero di 
fonti utilizzate) dall’incertezza della domanda di mercato. In un tale contesto, dove i 
bisogni dei clienti cambiano in maniera repentina, le aziende sono costrette a 
organizzarsi in modo da poter reagire in maniera flessibile a questi cambiamenti, e 




4.2.3.2  Intensità della competizione 
 
Con il fattore di contesto esterno “intensità della competizione” si vuole intendere il 
livello della concorrenza e di tutte le altre forze o minacce competitive che 
caratterizzano un determinato settore. Gli studi analizzati che si occupano di questa 
tematica sono i seguenti (tabella 37):  
 
Author(s) Findings  
Drechsler and 
Natter (2012) 
“Competitive threats decrease the likelihood of being open in 
innovation.” 





They found that companies operating in industries with high 
market competition are increasingly using external sources of 
innovation in order to boost their innovation success for a 




“Competitive intensity and industry hostility seem to be good 
predictors of open innovation adoption, as firms in a highly 
competitive environment need to reduce risks through the 
acquisition of external know-how and innovations or by 
adopting new forms of customer integration, for instance 
through product co-creation in online communities.” 
The author also found a positive effect of competitive intensity 
on outbound activities. 
 
Schroll and Mild 
(2011b) 
The authors found a significant positive relation between 
industry hostility and adoption. However, high industry hostility 
was found to have no influence on collaboration with 
competitors; especially in times with stagnating or decreasing 





“To overcome the challenges of increased market competition, 
firms strive for the rapid introduction of new products to the 




The opportunity to integrate external knowledge and 
innovation can help a firm reduce a product's time-to-market. 
Open innovation weakens the protection of the institution’s 
knowledge base and its core competencies, the “corporate 
crown jewels” (Kline, 2003, Lichtenthaler, 2007) that constitute 
one of the institution's most important sources of competitive 
advantage. Consequently, when increasing threats exist in 
terms of new market entry into a firm's core market and when 
there is a high risk that other firms can easily imitate a firm's 
products, the firm's degree of openness should decrease. 
 
Fuentelsaz,  
Gomez and Polo 
(2003) 
 
“Competition fosters innovation because it pressures managers 









Tabella 37 – Intensità della competizione: risultati 
 
Drechsler e Natter trattano questo fattore di contesto in entrambi i loro studi 
(tabella 38), sia in quello più recente del 2012 (basato su dati provenienti da 2422 
aziende tedesche), sia in quello del 2008 basato su un minor numero di dati 





Study  Method/source Sample 
size 
 

































Tabella 38 – Articoli di Drechsler e Natter (2008, 2012) 
 
Nello studio del 2012 i due autori ottengono risultati che mostrano come le minacce 
competitive sembrano avere un effetto negativo sulla propensione di un’azienda ad 
un approccio di tipo aperto nei confronti dei processi innovativi; in altre parole, le 
aziende che sono costrette a fronteggiare un gran numero di competitor tendono 
secondo i due autori tedeschi a preferire un approccio innovativo di tipo Closed. 
Nel loro articolo precedente del 2008 tuttavia, gli stessi Drechsler e Natter trovano 
che le aziende che operano in mercati caratterizzati da elevata competitività sono 
più inclini all’adozione di fonti esterne di innovazione al fine di incrementare il 
successo delle proprie innovazioni ad un costo addizionale limitato. 
Ancora una volta la ragione di una tale diversità di risultati può risiedere nel 
campione di aziende sulle cui risposte si basano i risultati degli studi. Visto infatti 
che in questo caso gli autori delle due ricerche sono gli stessi, si può certamente 
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escludere che la diversità dei risultati sia da imputarsi a una definizione diversa di 
“intensità della competizione” oppure da differenze di carattere metodologico. 
Probabilmente le differenze sono da collegare sia alla diversa dimensione dei due 
campioni (di quello del 2008 fanno parte 240 aziende, quello del 2012 è formato da 
2422 aziende) sia alla diversa modalità di raccolta dei dati (l’articolo del 2008 si basa 
su una raccolta indipendente di dati da parte di Drechsler e Natter, mentre l’articolo 
del 2012 si basa sul database della German Community Innovation Survey - CIS IV - 
del 2005). 
Altri autori che si sono occupati della questione sono Schroll e Mild nel loro studio 
del 2011 (tabella 39). 
 
Study  Method/source Sample 
size 
 




















Tabella 39 – Articolo di Schroll e Mild (2011) 
 
Questi autori individuano una significativa relazione di segno positivo tra il concetto 
di “industry hostility” e l’adozione di pratiche innovative di tipo aperto. Con 
“industry hostility” essi intendono un concetto che comprende diversi indicatori, tra 
cui l’intensità della competizione ma anche l’esistenza di “guerre di prezzo” nel 
settore o la presenza di situazioni di monopolio od oligopolio.  
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Comunque, nonostante il generico effetto positivo sull’openness, Schroll e Mild 
dimostrano attraverso i dati raccolti che il livello di “ostilità” del settore non ha 
un’influenza positiva - come prevedibile – su una delle modalità di Open Innovation 
inbound, ovvero la collaborazione con i competitor. 
Anche Lichtenthaler (2009) si occupa di analizzare in che modo l’intensità della 

























Tabella 40 – Caratteristiche sull’articolo di Lichtenthaler (2011) 
 
L’economista tedesco scrive che l’intensità della competizione sembra essere un 
buon predittore dell’adozione dell’Open Innovation, perché le aziende in ambienti 
altamente competitivi hanno bisogno di ridurre i rischi attraverso l’acquisizione di 
know-how e innovazioni esterne oppure adottando alcune forme di “customer 
integration”, come ad esempio la pratica della “co-creazione” di prodotto tramite il 
ricorso a comunità di clienti online. 
Lichtenthaler (2009) individua anche un effetto positivo dell’intensità della 
competizione sulle attività di Open Innovation di tipo outbound. 
La tematica è trattata anche da altri articoli che, sebbene non siano stati inseriti 
nell’insieme selezionato in quanto non si basano su dati empirici su larga scala, sono 
stati comunque presi in considerazione perché si è ritenuto che il loro contributo 
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fosse interessante (questi articoli sono stati individuati e visionati in quanto citati da 
altri articoli fra quelli selezionati). 
Carrilo e Franza (2006) ad esempio sostengono che in una situazione di elevata 
concorrenza le aziende sono costrette a introdurre in modo rapido nuovi prodotti 
sul mercato; in questa situazione, essere aperti all’esterno può aiutare l’azienda a 
ridurre il time to market. 
Anche Chesbrough (2007) sostiene che l’opportunità di integrare della conoscenza 
proveniente dall’esterno nei propri processi di innovazione possa aiutare un’azienda 
a ridurre il time to market.  
Tuttavia, sempre secondo Chesbrough (2007), l’Open Innovation implica il rischio di 
indebolire la base di conoscenza e le core competencies dell’azienda, che in 
definitiva sono le principali fonti di un vantaggio competitivo. L’autore americano 
dunque conclude che, quando esistono minacce di possibili nuovi entranti nel core 
market dell’azienda e quando c’è un alto rischio che i competitor possano 
facilmente imitare o copiare i prodotti dell’azienda, quest’ultima dovrebbe 
cautelativamente ridurre il proprio grado di apertura nei confronti dell’esterno. 
Altri due studi – Fuentelsaz, Gomez e Polo (2003) e Vincent, Bharadwaj e Challagalla 
(2004) – analizzano l’impatto della competizione sul grado di intensità innovativa (a 
livello generico), e pervengono alla conclusione che l’intensità della competizione 
favorisce l’innovazione, perché obbliga le aziende a cercare tecnologie di prodotto o 
di processo superiori che possano garantir loro un vantaggio competitivo.  
Queste conclusioni potrebbero condurre all’ipotesi che, in presenza di una maggior 
spinta ad innovare, le aziende potrebbero aumentare non solo l’intensità della 
Ricerca e Sviluppo interna, ma anche il ricorso a fonti esterne. In tal caso, le 
conclusioni dei due studi sopracitati andrebbero a rinforzare la posizione – 
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maggioritaria fra gli articoli selezionati – che vede l’intensità della competizione 













Aprire i propri processi innovativi all’esterno sta diventando un’importante strategia 
per fronteggiare i rischi connessi ad un mercato che è sempre più in rapido 
cambiamento; in una situazione come questa, la scelta del corretto degree of 
openness da adottare sta diventando una importante scelta di carattere strategico 
per le aziende. 
Questo lavoro di tesi si è pertanto concentrato nell’analisi dei fattori di contesto – 
sia interni che esterni all’azienda – che possono influire sul livello di apertura scelto, 
sulla base dell’idea che questi fattori siano in grado di spiegare o quantomeno di 
caratterizzare le scelte di un’azienda in termini di degree of openness. 
Ciò si basa sull’assunzione che è sulla base dei fattori di contesto che le aziende 
operano le scelte organizzative che ritengono più opportune in termini di grado di 
apertura dei processi di innovazione (Lazzarotti, Manzini e Pellegrini, 2011). 
In questo lavoro di tesi sono stati presentati e discussi criticamente i risultati (in 
merito alla relazione tra fattori di contesto e openness degree) ottenuti dalla ricerca 
accademica a partire dal 2003 (anno in cui è stato coniato il termine “open 
innovation” e si è iniziato a parlare esplicitamente e largamente di tale fenomeno) 
fino al mese di aprile del 2014. Si è volutamente data maggiore importanza (in 
termini di composizione percentuale della raccolta degli articoli selezionati) agli 
studi più recenti, perché ritenuti in grado di rappresentare meglio e in maniera più 
fedele lo stato attuale delle cose. 
Lo scopo del lavoro è stato quello di cercare di ottenere una visione il più possibile 
ampia e globale del rapporto esistente tra fattori di contesto e OI degree. Si è  
cercato di mettere insieme tutti i contributi provenienti dalle ricerche empiriche 
effettuate sull’argomento, basate su differenti metodologie utilizzate per la raccolta 
e l’analisi dei dati e su diversa composizione (sia in termini di provenienza 
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geografica che in termini del settore di appartenenza) e numerosità del campione di 
aziende utilizzato.  
Quasi tutti gli studi empirici su larga scala che affrontano l’argomento si sono 
concentrati su un singolo Paese o su un singolo settore industriale. Esistono anche 
articoli che fanno riferimento a un gran numero di dati provenienti da molte nazioni 
diverse, tuttavia anche i risultati di questi studi non hanno la significatività empirica 
per essere considerati “veri” in assoluto; questi risultati sono anch’essi “particolari” 
e non generali, perché dipendono in parte dalla metodologia di analisi dei dati 
adottata dai singoli autori.     
Inoltre non esiste un unico articolo che analizzi tutti i possibili fattori di contesto in 
grado di influire sul grado di apertura del processo innovativo di un’azienda; ogni 
ricerca si concentra sull’analisi di un numero ridotto di fattori (quelli ritenuti più 
interessanti o significativi dagli autori dell’articolo).  
Lo scopo di questo lavoro di tesi è stato dunque quello di raccogliere il maggior 
numero di contributi cercando di dar loro una certa unitarietà attraverso la 
definizione di un modello che riuscisse a comprendere tutti i fattori di contesto che 
hanno ricevuto particolare attenzione in letteratura.  
Anche il presente lavoro tuttavia non può arrogarsi la caratteristica della 
completezza, perché comunque è avvenuta una selezione dei fattori di contesto da 
prendere in considerazione (sono stati analizzati quei fattori di contesto che 
avevano ricevuto in letteratura il maggior numero di trattazioni).      
Inoltre la suddivisione dei fattori di contesto in gruppi e il raggruppamento sotto 
un’unica denominazione di fattori di contesto concettualizzati in modi leggermente 
differenti dai vari studi è opera soggettiva dell’autore di questo lavoro di tesi – 
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benché la struttura del modello di analisi sia stata mutuata dal precedente lavoro di 
Lazzarotti, Manzini e Pellegrini (2011). 
Per rendere tutti i diversi lavori a cui si è fatto riferimento il più possibile 
comparabili l’uno con gli altri, sono state poste alcune condizioni necessarie 
affinché un contributo potesse essere ammesso a far parte degli articoli selezionati: 
- sono stati selezionati solo studi empirici su larga scala (approccio di tipo 
quantitativo); sono stati esclusi tutti i case studies e gli articoli di stampo 
qualitativo; 
- sono stati compresi nell’insieme selezionato solo gli studi che utilizzassero 
il termine “Open Innovation” nella definizione data da Chesbrough, cioè 
di un fenomeno che può comprendere vari tipi di attività inbound e 
outbound e non si limita solo ad alcune attività specifiche: sono perciò 
stati esclusi gli studi che trattavano aspetti specifici come l’open source, 
l’user innovation o il crowdsourcing; 
- si è fatto riferimento solo a studi che operazionalizzassero l’openness come 
una decisione presa a livello di azienda, piuttosto che una decisione relativa 
a un progetto o a una parte di progetto specifici all’interno della stessa 
azienda; questa scelta è stata fatta in considerazione del fatto che gli studi 
che affrontano l’analisi del fenomeno dell’Open Innovation ad un “firm-







Vediamo adesso nel dettaglio i risultati a cui questo lavoro di tesi è potuto 
pervenire. 
Si è visto che il livello di adozione dell’Open Innovation dipende da molti fattori di 
contesto. Il ruolo di alcuni è già abbastanza chiaro e definito, il ruolo di altri è ancora 
dibattuto, su altri ancora mancano del tutto delle ricerche a livello accademico. 
Per quanto riguarda i fattori di contesto che si è deciso di comprendere in questo 
lavoro di tesi, le esigenze di ulteriori indagini sono state individuate singolarmente 
per ogni fattore in fase di analisi e discussione dei dati ottenuti, e verranno ribadite 
ed esplicitate più chiaramente nei paragrafi seguenti, 5.1 e 5.2. 
In generale emerge che c’è un particolare bisogno di colmare le lacune esistenti 
nell’analisi dei fattori di contesto esterni, che risultano aver ricevuto un’attenzione 






5.1  Fattori di contesto interni 
 
I fattori di contesto interni sono quelli che sono risultati essere i più studiati dagli 
articoli appartenenti alla nostra selezione. Di seguito si riporta una tabella (tabella 
41) in cui, a fianco di ciascuno dei fattori di contesto interni facenti parte del 
modello che si è adottato, si riportano tutti gli articoli che hanno trattato lo 
specifico fattore di contesto (classificandoli in base al tipo di influenza del fattore 
sull’openness degree che l’articolo mostra).  
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Tabella 41 – Fattori di contesto interni e articoli che se ne sono occupati 
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Nella tabella che segue invece (tabella 42) si indica per ciascun fattore il numero 
totale degli articoli selezionati che se ne occupano e la distribuzione percentuale dei 
loro risultati (fra effetto positivo, negativo o nullo). 
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2 1 (50%) 
 
 1 (50%) 
1.2.3 Technical 
focus   
 
2 1 (50%) 
 
 1 (50%) 
 




1 1 (100%)   
1.2.5 Livello di 
“Controllability” 
 








1 1 (100%)   
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1.3 Sindromi NIH e NSH 2   2 (100%) 
 
1.4 Età dell’azienda 4 2 (50 %) 2 (50%) 
 
 
1.5 Scarsità di risorse finanziarie 3  3 (100 %) 
 
  
2.1 Intensità della Ricerca e 
Sviluppo interna   
 





















1 1 (100%)   
2.3 Livello di diversificazione del 
portafoglio prodotti 
 
4 4 (100%)   
 
Tabella 42 - Fattori di contesto interni, numero totale degli articoli che se ne sono occupati 
e distribuzione percentuale dei loro risultati 
 
Di seguito verranno riportati i principali risultati ottenuti per ciascun fattore di 




La dimensione di un’azienda sembra essere un buon predittore del grado di 
apertura dei processi di innovazione dell’azienda: la stragrande maggioranza (12 su 
14) degli studi analizzati ha individuato un legame positivo tra la dimensione di 
un’impresa e il suo grado di apertura del processo innovativo. Questa correlazione è 
dovuta secondo molti tra gli studi al fatto che le aziende più grandi hanno di solito 
un approccio più sistematico ai processi innovativi, hanno maggiori risorse e 
portafogli tecnologici più ampi. 
Da alcuni studi (in particolare da quelli condotti da Lichtenthaler) sembra apparire 
che l’effetto della dimensione sia maggiore nel caso della technology 
commercialization rispetto al caso della technology exploration. Questa evidenza 
viene spiegata in questi articoli con il fatto che l’aspetto della commercializzazione è 
un fenomeno più nuovo rispetto a quello della technology exploration, per cui è 
fortemente guidato da grandi aziende pionieristiche (mentre la technology 
acquisition è distribuita più uniformemente tra imprese di dimensioni differenti). 
Nessun articolo fra quelli appartenenti alla nostra selezione riporta evidenze 
contrarie a quelle individuate dalla maggioranza, nonostante siano presenti in 
letteratura autori che sottolineano il fatto che sarebbero specialmente le piccole-
medie imprese (a cui spesso mancano risorse e competenze per innovare 
efficacemente da sole) a poter beneficiare maggiormente di un approccio aperto 
all’innovazione; sembra però esistere un trend che vede crescere sempre di più 
l’adozione di approcci legati all’Open Innovation da parte delle piccole-medie 
imprese.  
Due studi sui 14 totali non individuano alcuna correlazione tra la dimensione di 
un’azienda e il suo openness degree, tuttavia alcune ragioni (discusse in dettaglio 
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nel paragrafo 4.1.1.1) ci invitano a non trarre da questa mancata unanimità di 
risultati un’indicazione di dubbio su quella che è apparsa essere la regola, cioè che 
le imprese più grandi innovano in maniera più aperta rispetto alle piccole. Questo 
tipo di correlazione appare dunque un risultato assodato, che non necessita in 
modo particolare di ulteriori investigazioni da parte della letteratura scientifica. 
 
Esistenza di un champion  
Due fra gli studi selezionati individuano una correlazione positiva tra l’esistenza 
della figura del champion e il degree of openness dell’approccio all’innovazione;  
sembra che la presenza di un champion sia importante soprattutto per l’apertura di 
tipo “inside-out”, e che l’effetto positivo sull’openness sia maggiore nel caso in cui il 
champion sia un top manager o un membro del CdA. 
Questi risultati, sebbene provengano da soli due studi, risultano senza dubbio 
sensati; dunque, nonostante la relativa scarsità di dati, sembra che il ruolo positivo 
del championing sull’OI degree non possa essere messo in discussione e perciò 
potrebbero non essere necessari ulteriori studi e analisi in questo senso. 
 
Marketing/technical focus del management 
Due articoli hanno ottenuto risultati sull’influenza di un orientamento del 
management verso aspetti legati al marketing oppure al contrario verso aspetti 
tecnici. I due studi però pervengono a risultati diametralmente opposti: da uno 
emerge che quelle aziende in cui l’importanza ricoperta dalla funzione marketing è 
elevata sono tendenzialmente meno aperte verso l’adozione di idee provenienti 
dall’esterno; dall’altro risulta invece che un top management particolarmente 
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focalizzato sugli aspetti tecnici è molto più portato a tentare in tutti i modi di 
sviluppare tecnologie internamente piuttosto che acquisirle dall’esterno.  
Varie ipotesi sono state formulate al fine di tentare di spiegare questa difformità di 
risultati (si veda nel dettaglio il paragrafo 4.1.1.2); ad ogni modo, è senz’altro 
necessario che in futuro la ricerca accademica esplori ulteriormente la questione.  
 
Livello di accettazione del rischio  
Uno solo degli articoli selezionati (Schroll e Mild, 2011b) si occupa di analizzare 
questo fattore di contesto interno: da esso emerge che un buon livello di “risk 
acceptance” fra i componenti del management aziendale tende a favorire 
l’adozione di pratiche innovative di tipo aperto. Questo succede sostanzialmente a 
causa di due motivi:   1) aprendosi all’esterno, l’azienda si espone maggiormente a 
rischi di varia natura; 2) l’esito di un progetto di innovazione, che è sempre e 
comunque molto incerto, tende ad esserlo ancora di più nel caso si abbia a che fare 
con un “open innovation project”. 
Il risultato a cui pervengono Schroll e Mild (2011b) appare abbastanza sensato, 
come anche le motivazioni a supporto sembrano giuste. Tuttavia, essendo questo 
l’unico studio appartenente all’insieme selezionato che prende in considerazione 
questo aspetto, il risultato non possiede la significatività empirica necessaria per 
essere considerato generalizzato e necessita di ulteriori verifiche empiriche. 
 
Livello di “Controllability” 
Sempre Schroll e Mild (2011b) ottengono risultati che indicano che la 
“controllability” (desiderio del management di avere il massimo controllo sui 
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processi aziendali) ha un significativo effetto di segno negativo su tutte le modalità 
di adozione dell’Open Innovation, in particolare sulle attività inbound di tipo 
cooperativo. Questo succede a loro parere perché con l’adozione di pratiche 
innovative di tipo aperto l’azienda tende giocoforza a perdere controllo sul 
processo; quindi se i manager non sono disposti a veder diminuire la loro capacità di 
controllo sul processo, è improbabile che la loro azienda possa adottare una 
strategia di Open Innovation. Anche questo risultato non appare affatto 
sorprendente; tuttavia vista la scarsità di dati, vale lo stesso discorso fatto sopra 
sulla necessità di ulteriori verifiche a livello empirico.        
 
Organizzazione input-oriented delle attività di innovazione 
Secondo i risultati di Lazzarotti, Manzini e Pellegrini (2011b), un’organizzazione delle 
attività innovative di tipo input-oriented (cioè in cui le risorse umane appartenenti 
alla R&S sono organizzate a seconda dell’area in cui hanno le maggiori competenze) 
è in grado di influire positivamente sul grado di adozione di un’approccio aperto 
all’innovazione; fra i “closed innovators”, invece, risulta prevalere una 
organizzazione di tipo informale.  
Anche in questo caso non è possibile generalizzare i risultati visto che si fa 
riferimento ad un unico articolo. 
 
Sindromi “not invented here” e “not sold here” 
Due articoli fra quelli selezionati affermano che le due sindromi NIH e NSH hanno un 
effetto negativo sul livello di adozione di pratiche innovative di tipo aperto. In 
particolare, la sindrome NIH risulta limitare l’adozione dell’inbound OI, mentre la 
sindrome NSH risulta limitare l’adozione dell’OI outbound. 
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Questi risultati appaiono scontati, in quanto è inevitabile che un fenomeno di 
resistenza a un qualche comportamento (nel nostro caso la pratica di comprendere 
nel processo innovativo anche contributi esterni) vada a provocare una minore 
adozione di quel comportamento. Pertanto si ritiene non sia necessario che la 
ricerca accademica si concentri ulteriormente sulla questione. 
 
Età dell’azienda 
Due studi fra quelli appartenenti alla nostra selezione pervengono alla conclusione 
che un aumento della “firm age” conduce in media a una maggiore tendenza ad un 
openness degree più elevato. Altri due studi invece non hanno trovato nessuna 
relazione tra il momento del ciclo di vita di un’impresa e il suo OI degree.  
Quella che sembra poter essere una possibile fonte della non unanimità dei risultati 
ottenuti è la differente provenienza geografica dei campioni su cui si basano i 
quattro studi: i due studi che fanno riferimento ad aziende europee non individuano 
alcuna correlazione, mentre gli altri due studi – uno svolto in Canada, l’altro in 
Corea - individuano una relazione di segno positivo.  
Per conciliare i risultati di tutti e quattro gli studi si potrebbe quindi ipotizzare che le 
imprese europee siano maggiormente propense ad adottare approcci aperti 
all’innovazione sin dai primi momenti di vita, o che comunque il loro approccio e il 
loro livello di adozione dell’open innovation tendano a non cambiare con il corso del 
tempo (a differenza di quanto invece accade fuori dall’Europa). La tematica tuttavia, 
vista la non univocità dei risultati, meriterebbe ulteriori indagini, soprattutto a 
livello di continente europeo. Quella che sicuramente però già adesso può essere 
esclusa con buona certezza, visti i risultati di tutti gli studi,  è la possibilità che esista 




Un unico studio fra quelli selezionati si occupa esplicitamente del rapporto esistente 
tra il livello di risorse finanziarie di un’azienda e il suo grado di apertura dei processi 
innovativi (Drechsler e Natter, 2012): i due autori pervengono alla conclusione che 
le aziende che hanno scarse risorse finanziarie sono più inclini ad aprire all’esterno i 
propri processi di innovazione.  
Questo risultato è confermato anche da altri due articoli che non sono stati inclusi 
nell’insieme selezionato (dato che non soddisfacevano il criterio dell’approccio di 
tipo quantitativo): questi due studi affermano che l’apertura dei processi innovativi 
anche a contributi esterni spesso deriva da intenzioni di “cost-sharing” fra queste 
parti, cioè di condivisione dei costi legati all’innovazione.  
Quindi ciò che emerge da questi tre contributi è che le aziende che sono in una 
situazione economica non rosea tendono maggiormente a cercare di ridurre i costi 
di innovazione rivolgendosi a possibili contributi esterni. Queste aziende dunque 
scelgono un approccio aperto non come una ben precisa strategia, ma come una 
necessità derivante dall’esser costretti a ridurre al minimo i costi di Ricerca e 
Sviluppo.  
Tuttavia, vista la scarsità di studi empirici su larga scala che si occupano della 
questione, è auspicabile che la ricerca accademica si concentri maggiormente in 
futuro sull’analisi di questo fattore di contesto. 
 
Intensità della Ricerca e Sviluppo interna 
La maggioranza degli studi considerati (10 su 14) individua una correlazione positiva 
tra la quantità delle attività di Ricerca e Sviluppo condotte all’interno di un’azienda 
148 
 
e la tendenza di quest’ultima ad aprire a contributi/opportunità esterni i propri 
processi di innovazione. Al contrario, 2 articoli su 14 riportano evidenze di una 
relazione di segno negativo tra questo fattore contestuale e l’OI degree. Ci sono poi 
uno studio che non individua alcun tipo di correlazione, e un altro che  giunge a 
risultati non univoci. 
La maggior parte degli studi sostiene che la gran parte delle aziende tende a 
considerare l’Open Innovation come un’attività che debba essere complementare 
rispetto alla Ricerca e Sviluppo interna, e non un suo sostituto; per essere in grado 
di assorbire conoscenze dall’esterno un’azienda deve avere le appropriate capacità 
e competenze, e queste si costruiscono principalmente attraverso la Ricerca e 
Sviluppo interna. Un’azienda che sia in grado di costruirsi una importante 
“absorptive capacity” attraverso la R&S interna risulta – secondo la maggior parte 
dei contributi presi in considerazione - avere delle strategie di ricerca caratterizzate 
sia da maggiore breadth sia da maggiore depth (anche se sembra che l’effetto 
dell’intensità della ricerca e sviluppo sulla depth sia più forte di quello sulla breadth: 
una maggiore competenza permette di stabilire “scambi di conoscenza” più 
profondi con le fonti individuate). 
Si può quindi ipotizzare che, in linea generale e nella maggior parte dei casi, una 
maggiore enfasi sulle attività di R&S possa avere effetti positivi sul grado di apertura 
del processo innovativo, per ragioni che sostanzialmente sono legate al concetto di  
“absorptive capacity”. Nonostante questa regola generale, può essere senz’altro 
vero allo stesso tempo che alcune aziende, che mancano della capacità di sviluppare 
innovazioni interne, cerchino talvolta di sfruttare i canali esterni come “scorciatoia” 
per l’innovazione, sostituendoli e non integrandoli ai loro processi interni – come 
sostengono i due articoli che riportano evidenze di una relazione di segno negativo 
tra l’intensità della R&S e l’OI degree; questo ovviamente risulta essere possibile 
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solo in settori a bassa intensità di tecnologia, cioè in settori dove non è richiesta una 
particolare absorptive capacity per riconoscere il valore delle informazioni esterne, 
scegliere correttamente i partners e riuscire a sfruttare in maniera efficace le 
conoscenze esterne a fini commerciali. 
Questo fattore di contesto non sembra necessitare in modo urgente di altre 
ricerche, visto che è uno di quelli che sono stati oggetto di un maggior numero di 
studi empirici su larga-scala e visto che è possibile dare una spiegazione plausibile 
per i risultati che sembrano non essere concordi con la maggioranza. 
 
Caratteristiche del prodotto 
Per quanto riguarda l’influenza delle caratteristiche del prodotto sul grado di 
apertura dei processi di innovazione, l’unico contributo che ci viene dagli articoli 
selezionati è quello di Gassman e Enkel (2004). I due autori hanno ottenuto i 
seguenti risultati: quando la modularità del prodotto è alta, risulta essere 
particolarmente vantaggioso ricorrere al processo di OI inbound; quando la 
conoscenza tacita necessaria per l’innovazione è elevata, le aziende tendono a 
perseguire maggiormente e a trarre maggiori vantaggi da un approccio aperto, in 
particolare da un approccio di tipo “coupled” (sia outside-in che inside-out); quando 
la complessità delle interfacce è elevata, risulta essere vantaggioso adottare un 
approccio coupled all’open innovation.  
Non esistono particolari ragioni per dubitare della correttezza di questi risultati, 
tuttavia essendo questo l’unico studio che si occupa di questi fattori di contesto, 
sarebbe auspicabile che in futuro qualche altro studio empirico si concentrasse 




Livello di diversificazione del portafoglio prodotti 
Tutti e quattro gli articoli che studiano questo fattore di contesto individuano una 
relazione di tipo positivo tra il livello di diversificazione del portafoglio prodotti (e 
due fra questi anche tra il livello di diversificazione di mercato) e il grado di apertura 
dei processi innovativi. Schroll e Mild (2011b) trovano che questa correlazione 
positiva sia particolarmente marcata nel caso della modalità di Open Innovation 
outside-in, mentre Lichtenthaler (2008) trova che l’effetto positivo della 
diversificazione di prodotto e di mercato sia particolarmente evidente nel caso 
dell’Open Innovation inside-out. 
Quest’ultimo risultato è interessante perché sembrerebbe implicare – a differenza 
di quanto sostengono alcuni filoni della letteratura scientifica – che lo sfruttamento 
di tecnologie esterne è una strategia ben precisa, che non risulta essere stimolata 
dalla mancanza di asset complementari, anzi viene potenziata se essi sono presenti. 
Una possibile giustificazione per la relazione positiva tra diversificazione e OI degree 
di tipo inbound può essere invece data dal fatto che un’azienda particolarmente 
diversificata difficilmente (proprio a causa della grande diversità dei propri prodotti) 
può riuscire ad avere le massime competenze interne su tutta la gamma dei 
prodotti, e quindi trova benefico il ricorso anche a fonti esterne di conoscenza. 
Questa necessità di ricorrere all’esterno potrebbe tuttavia essere di minore entità 
nel caso si parli di aziende che perseguono una strategia di diversificazione 
particolarmente correlata. 
In ogni caso, visto che i risultati degli studi analizzati sono convergenti, le relazioni di 
tipo positivo messe in evidenza sembrano non poter essere messe in discussione; 
pertanto questo fattore di contesto non richiede in modo urgente ulteriori indagini 
a livello empirico.       
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5.2  Fattori di contesto esterni 
 
Riproponiamo anche per quanto riguarda i fattori di contesto esterni tabelle 
riassuntive analoghe a quelle utilizzate in precedenza per i fattori di contesto interni 
(tabelle 43 e 44): 
 
Fattore  Effetto positivo Nessun effetto  Effetto negativo 
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al settore 
manifatturiero 
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Fattore  Totale 
articoli 
 
Effetto positivo Nessun effetto  Effetto 
negativo 




4 = esistenza di 
un effetto: 
3 (75%) 






rispetto a quello 
dei servizi 
 
3 1 (33%) 
 
2 (67%)  
2.1  Intensità 
tecnologica 
 
7 7 (100%)   
2.2  Turbolenza 
tecnologica 
 
8 7 (87,5%) 1 (12,5%) 
 
 
3.1  Incertezza 
della domanda 
 
3 2 (67%) 1 (33%)  




4 3 (75%)  1 (25%) 
 
Tabella 44 - Fattori di contesto esterni, numero totale degli articoli che se ne sono occupati 




Come si può notare, gli studi che si occupano di fattori di contesto esterni 
all’azienda sono in numero notevolmente minore rispetto a quelli che si sono invece 
occupati di fattori di contesto interni. 
Riassumiamo ora i risultati a cui siamo giunti attraverso la nostra analisi. 
 
Tipologia del settore manifatturiero 
Dei quattro articoli che analizzano questo fattore di contesto, tre sostengono che 
l’appartenenza a un settore industriale piuttosto che ad un altro sia in grado di 
influenzare il grado di openness di un’azienda, mentre un quarto ottiene risultati 
che indicano che non sembra esistere un significativo effetto della variabile “settore 
industriale” sull’OI degree. 
In particolare, Lichtenthaler (2008) sostiene che le aziende che operano nel settore 
dell’elettronica/semiconduttori tendono ad affidarsi meno alla “technological 
acquisition” rispetto ad aziende appartenenti ad altri settori quali l’automotive e il 
chimico/farmaceutico. De Backer et al. (2008) ottengono che i settori che mostrano 
un livello maggiore di adozione di pratiche innovative di tipo aperto sono il 
chimico/farmaceutico e il settore delle Information and Communication 
Technologies (ICT); in misura minore, anche altri settori come il wholesale, il retail e 
i trasporti risultano dal loro studio essere caratterizzati da un numero maggiore di 
collaborazioni. Sempre De Backer et al. trovano che l’80% degli accordi di licenza ha 
luogo in soli tre settori: il 46% nell’industria chimica/farmaceutica; il 22% nel settore 
dell’elettronica (incluso il settore dei semiconduttori) e dei dispositivi elettrici, e il 
12% nel settore dei macchinari e attrezzature industriali, incluso il settore dei 
computers; per quanto riguarda invece il cross-licensing, questi autori trovano che 
esso è particolarmente comune nel settore dell’elettronica rispetto a tutti gli altri 
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settori. Ancora De Backer et al. (2008) indicano che le aziende del settore dell’ICT 
sono state le più inclini a riportare aumenti nell’outward licensing; le aziende che 
invece hanno riportato maggiori incrementi nell’inward licensing sono state quelle 
del settore farmaceutico. 
In conclusione, si può dire che senz’altro è auspicabile un ulteriore impegno della 
ricerca accademica a livello empirico per chiarire meglio qual’è l’influenza del 
settore di appartenenza nella scelta di adottare un processo innovativo di tipo 
maggiormente aperto; questo perché, nonostante sembrino esserci dei settori 
caratterizzati da un più alto grado di openness (ad esempio il chimico-
farmaceutico),  i risultati a cui è pervenuta la letteratura non sono completamente 
unidirezionali.  
 
Appartenenza al settore manifatturiero o a quello dei servizi 
Due articoli (sui tre dell’insieme selezionato che si sono occupati di questo fattore) 
sostengono che non sono individuabili particolari differenze nell’adozione di 
pratiche innovative di tipo aperto a seconda dell’appartenenza di un’azienda al 
settore dei servizi o a quello manifatturiero. De Backer et al. (2008) trovano che 
l’Open Innovation risulta ricoprire un ruolo importante in entrambi i settori, anche 
se ci sono delle lievi differenze nell’adozione a seconda del Paese di provenienza 
delle aziende. Van de Vrande et al. (2009a) invece individuano solo differenze 
minime relative ai seguenti aspetti: le pratiche di outsourcing della R&S e 
dell’acquisizione della Proprietà Intellettuale generata da altre aziende sono 
secondo questi autori più frequenti nelle imprese manifatturiere rispetto a quelle 




I risultati ottenuti da un terzo articolo (Drechsler e Natter, 2012) invece sembrano 
mostrare che le aziende operanti nel settore dei servizi sono meno aperte rispetto a 
quelle operanti nel settore manifatturiero.    
Anche in questo caso si è tentato di dare una spiegazione del motivo di questa 
mancata unanimità dei risultati ottenuti (vedere paragrafo 4.2.1.2); tuttavia, vista 
anche la scarsità di contributi sul tema, ulteriori indagini a livello di ricerche 
empiriche accademiche sono senz’altro auspicabili. 
 
Livello di intensità tecnologica 
Tutti e sette gli articoli che si occupano di questo fattore di contesto sostengono che 
si possa evidenziare una netta correlazione di segno positivo tra il livello di intensità 
tecnologica del settore industriale a cui un’impresa appartiene e l’openness degree 
che caratterizza quell’impresa: in sostanza, le aziende dei settori high-tech innovano 
in maniera più aperta rispetto alle altre. 
Ciò succederebbe, secondo la spiegazione che dà la maggior parte degli studi, 
perché per le aziende dell’high-tech è difficile riuscire a sviluppare totalmente al 
loro interno la grande mole di conoscenze necessarie per poter operare 
efficacemente nel loro settore. Per tale motivo, l’intensità tecnologica ha un effetto 
particolarmente marcato nel caso dei processi outside-in. 
Segarra-Ciprés et al. (2012) individuano anche una correlazione positiva tra 
intensità tecnologica e openness degree direttamente a livello di azienda: l’uso di 
risorse esterne si mostra più intenso per le aziende la cui technological intensity è 
superiore alla media del loro settore. Sempre Segarra-Ciprés et al. (2012) ottengono 
risultati che mostrano che le aziende appartenenti ai settori high-tech tendono a 
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preferire come forma di collaborazione la partnership tecnologica, che appare 
essere la migliore opzione in quanto in questi settori la conoscenza diventa 
velocemente obsoleta e dunque contatti esterni duraturi sono da preferire a 
contatti saltuari [motivazione confermata anche da Rosenkopf e Schilling (2007); in 
Segarra-Ciprés et al. (2012)]. 
Concludendo, dall’analisi di questo fattore di contesto emerge - come detto sopra - 
una totale concordia (fra gli studi presi in considerazione) nell’affermare un ruolo 
positivo della technological intensity sul grado di openness di un’azienda. Questo 
risultato può considerarsi assodato e dunque non sono strettamente necessarie 
altre ricerche empiriche in tale direzione.   
 
Turbolenza tecnologica 
Sette degli otto articoli che si occupano della questione sostengono che la 
technological turbulence di un settore industriale esercita un effetto positivo sul 
grado di adozione di pratiche innovative di tipo aperto (sia inbound che outbound) 
da parte delle aziende che vi appartengono. Ciò è giustificato da Gassman e Enkel 
(2004) con il fatto che una industry speed elevata ha come effetti la brevità dei cicli 
di vita dei prodotti e i costi crescenti della R&S, ed entrambi questi effetti sono dei 
fattori che tendono a determinare un maggiore ricorso all’Open Innovation. Anche 
Ozman (2008) cerca di spiegare questa relazione positiva tra turbolenza tecnologica 
e OI degree: secondo l’autore, una industry speed elevata aumenta la motivazione 
delle aziende ad essere coinvolte in un maggior numero di interazioni con l’esterno 
al fine di esplorare l’esistenza di conoscenza potenzialmente utile a livello 




L’unico articolo parzialmente in disaccordo è quello di Schroll e Mild del 2011, che 
non individua alcun effetto significativo della technological turbulence sul livello di 
adozione dell’Open Innovation. Tuttavia è stato possibile notare che questo studio 
spesso ottiene risultati diversi dalla netta maggioranza degli altri studi trattanti 
tematiche analoghe, per cui si potrebbe ipotizzare che questi autori abbiano 
utilizzato metodologie di raccolta o di analisi dei dati particolari, o che abbiano 
selezionato le aziende da comprendere nello studio secondo criteri diversi da quelli 
adottati dalla maggioranza degli altri studi. 
Il risultato che comunque emerge nettamente dall’analisi di questo fattore di 
contesto è che la technological turbulence del settore industriale risulta avere un 
impatto senza dubbio di segno positivo sul grado di openness adottato dalle 
imprese appartenenti a quel settore; vista la quasi totale convergenza dei risultati e 
vista l’abbondanza di studi empirici su larga scala che hanno trattato l’argomento, si 
può concludere che non sembrano essere necessarie ulteriori ricerche a livello 
accademico in tal senso. 
 
Incertezza della domanda di mercato 
Due articoli sui tre che si sono occupati di questo fattore di contesto individuano un 
generico effetto positivo dell’incertezza della domanda di mercato sul livello di 
adozione dell’Open Innovation; dei due, quello di Van de Vrande et al. (2009b) 
sostiene che l’effetto positivo è particolarmente evidente per le attività di 
technology acquisition. 
Il terzo studio, quello di Acha del 2008, trova invece che l’incertezza della domanda 
ha un effetto positivo sulla breadth delle attività innovative svolte all’esterno, ma 
un effetto negativo sulla depth; in altre parole, sotto la pressione di un’elevata 
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incertezza del mercato, le aziende sono inclini ad utilizzare un maggior numero di 
fonti di innovazione, ma utilizzando ognuna in misura minore, cioè diminuendo 
l’intensità delle varie collaborazioni. 
In generale, si può affermare che i tre studi sembrano essere concordi sul ruolo 
positivo esercitato sull’openness degree (almeno per quanto riguarda il numero di 
fonti utilizzate) dall’incertezza della domanda di mercato. Non appaiono dunque 
necessarie ulteriori ricerche empiriche su larga scala che analizzino questo fattore di 
contesto. 
 
Intensità della competizione 
Tre studi su quattro sostengono che l’intensità della competizione sembra essere un 
buon predittore dell’adozione dell’Open Innovation, perché le aziende in ambienti 
altamente competitivi hanno bisogno di ridurre i rischi attraverso l’acquisizione di 
know-how e innovazioni. Inoltre, in una situazione di elevata concorrenza le aziende 
sono costrette a introdurre in modo rapido nuovi prodotti sul mercato; in questa 




5.3  Possibili sviluppi futuri della ricerca accademica 
 
Complessivamente, dall’insieme degli articoli presi in considerazione emerge che le 
pratiche di Open Innovation sono già oggi adottate da una percentuale significativa 
di aziende, che per la maggior parte degli studi analizzati varia tra il 20% e il 45%. 
Tuttavia, occorre subito sottolineare che questo relativamente alto livello di 
adozione dell’Open Innovation è principalmente un risultato dell’adozione di attività 
di tipo inbound, le quali appaiono essere usate molto più frequentemente rispetto 
alle attività di tipo outbound. Fra le attività di tipo inbound, quelle che sembrano 
essere le più utilizzate sono le attività di tipo cooperativo con clienti e fornitori. 
Anche nell’analisi dei fattori di contesto sono poco numerosi i contributi che 
riescono ad individuare una netta correlazione tra un fattore contestuale e l’OI 
degree di tipo outbound, mentre è molto più studiata la relazione esistente tra i vari 
fattori e le attività di tipo inbound. 
Sempre riguardo ai fattori di contesto, molti articoli fra quelli selezionati si 
occupano dell’analisi dei fattori di natura interna all’azienda, mentre sono 
notevolmente minori in numero quelli che trattano i fattori di contesto esterni. Una 
prima indicazione per gli sviluppi futuri della ricerca accademica in questo campo 
quindi potrebbe essere quella di aumentare l’attenzione nei confronti dei 
contextual factors esterni. 
Inoltre è stato possibile notare come le ricerche empiriche su larga scala che si sono 
occupate della relazione tra OI degree e fattori di contesto siano state spesso 
focalizzate su campioni di aziende ristretti, in termini di numerosità e/o geografici 
e/o di dimensioni delle aziende e/o di settore industriale. Infatti ad esempio sono 
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molti gli studi che si occupano solo dell’analisi del comportamento delle piccole-
medie imprese; buona parte degli articoli inoltre fanno riferimento a campioni di 
aziende provenienti da un singolo settore industriale o da una specifica nazione.  
Sarebbe dunque utile e auspicabile che in futuro venissero svolti studi basati su 
campioni più estesi e più vari, in modo da dare ai risultati ottenuti un maggior 
valore di verità e una maggiore universalità.      
Ad oggi inoltre le ricerche accademiche sull’argomento provengono quasi 
esclusivamente dall’Europa; qualche studio proviene anche dal Nord America o 
dall’Asia, ma questi studi sono decisamente pochi rispetto alla dimensione e 
all’importanza di quei mercati. Sono totalmente assenti invece contributi da altri 
continenti. Ci si augura quindi che questo filone di ricerca scientifica possa radicarsi 
anche laddove oggi non risulta essere molto presente. 
Per quanto riguarda la modalità di “data collection”, la base per la maggioranza 
degli studi empirici su larga-scala sull’Open Innovation sono state le Community 
Innovation Surveys (CIS), cioè quella serie di sondaggi/ricerche eseguite da ciascun 
istituto di statistica nazionale di tutti i Paesi dell’Unione Europea e della Norvegia e 
dell’Islanda e armonizzate secondo le regole comuni del “manuale di Oslo”. 
Queste ricerche hanno lo scopo di fornire informazioni sul livello di innovazione 
adottato nei diversi settori e nei diversi Paesi che fanno parte di questo sistema di 
raccolta e analisi statistica dei dati. Esse hanno il grande merito di fornire dati su 
larga scala facilmente accessibili, tuttavia non sono raccolte di dati nate 
specificamente per l’analisi dell’Open Innovation, per cui non hanno un focus 




C’è da dire comunque che - dall’analisi delle date di pubblicazione degli articoli che 
ho selezionato - sembra esserci una tendenza a fare sempre meno affidamento su 
dati di tipo secondario (come quelli derivanti dalle CIS) e in maniera sempre 
maggiore su dati primari (ovvero raccolti direttamente dagli autori dell’articolo). 
Questa tendenza andrebbe ulteriormente cavalcata dalla ricerca accademica, 
considerato il fatto che tali database dedicati sono senz’altro in grado di fornire 
informazioni più utili rispetto ai database generici delle CIS.  
Si dovrebbe magari riuscire anche a costruire dei database dedicati che abbiano una 
dimensione comparabile a quella che attualmente hanno le basi di dati di tipo 
secondario utilizzate (negli studi della mia selezione si tratta di almeno 300 aziende, 
ma si arriva anche fino alle diverse migliaia); attualmente infatti gli studi che 
utilizzano raccolte di dati di tipo primario hanno campioni di dimensioni di solito 
comprese tra 100 e 200 aziende diverse.  
Difficilmente però singoli ricercatori potranno costruirsi da soli delle basi di dati 
composte da migliaia di aziende; pertanto i ricercatori che si stanno occupando 
dell’argomento potrebbero “unire le forze” e cercare di costruire un unico database 
comune su larga scala. 
Abbiamo visto inoltre come la maggioranza degli studi presenti in letteratura (e, 
come conseguente scelta metodologica, la totalità di quelli presenti nella nostra 
selezione) affrontino l’analisi del fenomeno dell’Open Innovation ad un “firm-level”, 
ovvero considerandola una decisione presa a livello di azienda, piuttosto che una 
decisione relativa a un progetto o a una parte di progetto specifici all’interno della 
stessa azienda. Sarebbe interessante che in futuro studi empirici su larga scala si 
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